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Ekstrakt: 
 
Temaet for masteroppgaven retter seg mot Statens vegvesens system for usikkerhetsstyring, og hvordan dette 
systemet har blitt praktisert i syv ulike prosjekter.  
 
Problemstillingen for oppgaven er gitt som: «Er Statens vegvesen sitt system for usikkerhetsstyring egnet til 
formålet, og hvordan kan man tilrettelegge for en tilnærmet optimal gjennomførelse av usikkerhetsstyring?»  
 
Mer spesifikt er problemstillingen besvart ved å se på fire delspørsmål innenfor temaet: 
 Er Statens vegvesen sin metodikk for usikkerhetsstyring av god nok kvalitet sammenlignet med anbefalte 
metoder studert i litteraturen? 
 Har prosessen fungert i prosjekter som har benyttet usikkerhetsstyring? 
 Blir usikkerhetstiltak planlagt i god nok tid? 
 Hva bør det rettes fokus mot for å få til en best mulig prosess? 
 
Litteraturen som er tatt med i studiet handler om usikkerhetsstyring, prosjektledelse, implementering av nye metoder 
og prosjektstrategi. Litteraturen har grunnlag i et fordypningsprosjekt jeg skrev som forløper til denne 
masteroppgaven, høsten 2011.  
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Forord 
Rapporten presenterer en avsluttende masteroppgave ved Norges teknisk-naturvitenskapelige 
universitet, utført våren 2012, ved Institutt for bygg, anlegg og transport. Masteren er skrevet innen 
fordypningsretningen TBA4910 Prosjektledelse. 
Oppgaven er skrevet for Statens vegvesen, og veileder fra bedriften har vært Janne Horpestad. Hun har 
bistått med å finne aktuelle prosjekter å fokusere på, i tillegg til hjelp med å avgjøre rammene for 
oppgaven. Fra NTNU har jeg hatt Frode Drevland som veileder, som også tidligere har vært veileder 
for meg under arbeidet med fordypningsprosjektet høsten 2011. Han har hjulpet med å definere 
oppgaven og har vært tilgjengelig for å besvare spørsmål og gi tilbakemelding på arbeidet.  
Jeg ønsker å rette en takk til alle jeg har vært i kontakt med fra Statens vegvesen, for at de satte av tid 
til å besvare spørsmålene mine over telefon og epost. Jeg ønsker også å takke veilederne mine for at de 
har vært tilgjengelige og har satt av tid til nyttige og motiverende samtaler i løpet av semesteret. 
 
Trondheim, 11.juni 2012 
 
Sondre Gjersdal Størkersen 
  
Usikkerhetsstyring i Statens vegvesen  Masteroppgave 
 
 Sondre Gjersdal Størkersen 
ii 
NTNU 
  
  
Usikkerhetsstyring i Statens vegvesen  Masteroppgave 
 
 Sondre Gjersdal Størkersen 
iii 
NTNU 
  
Innhold 
Forord ...................................................................................................................................................... i 
Figurliste ............................................................................................................................................... vi 
Liste over forkortelser ......................................................................................................................... vii 
Sammendrag ......................................................................................................................................... ix 
Executive summary .............................................................................................................................. xi 
1 Innledning ...................................................................................................................................... 2 
1.1 Bakgrunn for valg av oppgave ................................................................................................ 2 
1.2 Oppgavens mål ........................................................................................................................ 3 
1.3 Problemstilling ........................................................................................................................ 3 
1.4 Begrensninger .......................................................................................................................... 4 
1.5 Oppbygging/disposisjon .......................................................................................................... 5 
2 Arbeidsmetode ............................................................................................................................... 6 
2.1 Litteraturstudie ........................................................................................................................ 6 
2.2 Datainnsamling ........................................................................................................................ 7 
2.3 Vurdering av egen arbeidsmetode ........................................................................................... 7 
3 Teoridel......................................................................................................................................... 10 
3.1 Generelle begreper ................................................................................................................ 10 
3.1.1 Usikkerhet ...................................................................................................................... 10 
3.1.2 Risiko ............................................................................................................................. 11 
3.1.3 Muligheter ..................................................................................................................... 11 
3.1.4 Usikkerhetsstyring ......................................................................................................... 12 
3.2 Planlegging av strategi og usikkerhetsledelse ....................................................................... 14 
3.3 Kvalitativ usikkerhetsstyring ................................................................................................. 15 
3.3.1 Klassifisering av problemer .......................................................................................... 15 
3.3.2 Todimensjonal usikkerhetsvurdering ............................................................................. 15 
3.4 Kvantitativ usikkerhetsstyring ............................................................................................... 17 
3.4.1 Monte Carlo teknikken .................................................................................................. 18 
3.5 Usikkerhetsanalyse ................................................................................................................ 18 
3.5.1 SHAMPU ....................................................................................................................... 18 
3.5.2 Trinnvisprosessen .......................................................................................................... 19 
3.6 Implementering av usikkerhetsstyring .................................................................................. 22 
3.6.1 Tilrettelegging for usikkerhetsstyring ............................................................................ 22 
3.6.2 Barriere-ledelse ............................................................................................................. 22 
3.6.3 Hovedtrekk i implementeringsfasen............................................................................... 23 
3.6.4 Implementering av generell prosjektstrategi ................................................................. 24 
Usikkerhetsstyring i Statens vegvesen  Masteroppgave 
 
 Sondre Gjersdal Størkersen 
iv 
NTNU 
  
3.6.5 The EASIER Way to Implement Strategic Change ........................................................ 25 
3.7 Presedensnettverk .................................................................................................................. 26 
4 Diskusjon av teoridelen ............................................................................................................... 28 
5 Usikkerhetsstyring i Statens vegvesen ....................................................................................... 30 
5.1 Om Statens vegvesen ............................................................................................................. 30 
5.2 Kort om prosjektstyring i Statens vegvesen .......................................................................... 30 
5.2.1 Kostnadsoverslag gjennom anslagsprosessen ............................................................... 30 
5.2.2 Prosjektets styrende dokumenter ................................................................................... 32 
5.3 Praktisk styring av usikkerhet(PUS) ..................................................................................... 33 
5.3.1 Arbeidsprosessen ........................................................................................................... 33 
5.3.2 Ansvarsfordeling ........................................................................................................... 34 
5.3.3 Etablere tiltak ................................................................................................................ 35 
6 Drøfting av usikkerhetsstyring i Statens vegvesen ................................................................... 37 
6.1 PUS-prosessen og Anslag 4.0................................................................................................ 37 
6.2 Styringssystemet for usikkerhet ............................................................................................ 37 
6.3 Drøfting av usikkerhetsanalyseprosessen .............................................................................. 38 
6.4 Drøfting av implementeringsprosessen ................................................................................. 40 
7 Analyse av prosjekter .................................................................................................................. 42 
7.1 E18 Sky – Langangen ............................................................................................................ 42 
7.2 E134 Damåsen – Saggrenda .................................................................................................. 44 
7.3 Rv. 150 Ring 3 Ulven-Sinsen ................................................................................................ 45 
7.4 Rv. 7 Hardangerbrua ............................................................................................................. 46 
7.5 Fv. 283 Øvre Sund Bru .......................................................................................................... 47 
7.6 Rv. 2 Slomarka – Kongsvinger ............................................................................................. 48 
7.7 Rv. 7 Sokna – Ørgenvika....................................................................................................... 49 
7.8 Analyse av prosjektenes usikkerheter ................................................................................... 50 
7.8.1 E18 Sky – Langangen .................................................................................................... 51 
7.8.2 Rv. 2 Slomarka – Kongsvinger ...................................................................................... 53 
7.8.3 Fv. 283 Øvre Sund Bru .................................................................................................. 56 
8 Diskusjon av usikkerhetsstyring i prosjekter ........................................................................... 60 
8.1 Diskusjon av PUS-prosessen ................................................................................................. 60 
8.1.1 Startfasen ....................................................................................................................... 60 
8.1.2 Ansvarsfordeling ........................................................................................................... 61 
8.1.3 Engasjement .................................................................................................................. 62 
8.1.4 Nytteverdien av usikkerhetsstyring ................................................................................ 62 
8.2 Diskusjon av tid og ressurser ................................................................................................. 63 
Usikkerhetsstyring i Statens vegvesen  Masteroppgave 
 
 Sondre Gjersdal Størkersen 
v 
NTNU 
  
8.2.1 De menneskelige ressursene .......................................................................................... 64 
8.3 Diskusjon av kompetanse ...................................................................................................... 65 
8.3.1 Excelregisteret ............................................................................................................... 66 
8.3.2 Kostnadsestimering og tiltak ......................................................................................... 66 
8.4 Diskusjon av prosjektenes bruk av PUS ................................................................................ 67 
8.4.1 Kostnadsbanken ............................................................................................................. 67 
8.5 Diskusjon av prosjektdata...................................................................................................... 68 
8.5.1 Usikkerhetsmatriser ....................................................................................................... 68 
8.5.2 Usikkerhetskostnader .................................................................................................... 69 
8.5.3 Usikkerhetsregnskapet ................................................................................................... 70 
9 Konklusjon ................................................................................................................................... 74 
9.1 Besvarelse av delspørsmål 1 .................................................................................................. 74 
9.2 Besvarelse av delspørsmål 2 .................................................................................................. 75 
9.3 Besvarelse av delspørsmål 3 .................................................................................................. 75 
9.4 Besvarelse av delspørsmål 4 .................................................................................................. 75 
9.5 Besvarelse av problemstilling................................................................................................ 76 
9.6 Videre arbeid ......................................................................................................................... 77 
10 Referanser .................................................................................................................................... 79 
10.1 Litteratur ................................................................................................................................ 79 
10.2 Spørreundersøkelser .............................................................................................................. 80 
Vedlegg A ............................................................................................................................................. 82 
Vedlegg B ............................................................................................................................................. 83 
Vedlegg C ............................................................................................................................................. 89 
Vedlegg D ............................................................................................................................................. 91 
Vedlegg E ............................................................................................................................................. 97 
Vedlegg F .............................................................................................................................................. 99 
Vedlegg G ........................................................................................................................................... 108 
Vedlegg H ........................................................................................................................................... 112 
 
  
Usikkerhetsstyring i Statens vegvesen  Masteroppgave 
 
 Sondre Gjersdal Størkersen 
vi 
NTNU 
  
Figurliste 
Figur 1 – Utvikling av informasjon og usikkerhet i et prosjekts livsløp (Inspirert av Samset, 2001) ... 10 
Figur 2 – Et eksempel på usikkerhetsprioritering i en 3x3 matrise(Inspirert av Hillson, 2004) ........... 16 
Figur 3 – 2 stk. 5x5 Matriser, brukt i usikkerhetsstyring(Basert på Hillson, 2004) .............................. 16 
Figur 4 – Eksempel på S-kurve basert på Monte Carlo simuleringer.................................................... 17 
Figur 5 – Trinnvisprosessen(Basert på Klakegg, Trinnvis-prosessen, 1993) ........................................ 20 
Figur 6 – Hovedtrekk ved implementering av usikkerhetsstyring(Basert på Chapman & Ward, 2003)23 
Figur 7 – Eksempel på presedensnettverk ............................................................................................. 26 
Figur 8 – Eksempel på enkelt Gantt-diagram ........................................................................................ 27 
Figur 9 – Overordnet arbeidsgang i Anslagsprosessen(Basert på Vegdirektoratet, 2011, s. 29) .......... 31 
Figur 10 – Anslagsprosessen - indre og ytre påvirkninger(Basert på Klakegg, 1993) .......................... 32 
Figur 11 – Prosjektets styrende dokumenter(Basert på Statens vegvesen, 2010) ................................. 32 
Figur 12 – Overordnet prosess for usikkerhetsstyring i Svv(Basert på Statens vegvesen, 2010) ......... 33 
Figur 13 – Periodiske oppdateringer ..................................................................................................... 34 
Figur 14 – Styringsprinsipp for sammensatte prosjekter i byggefasen (Vegdirektoratet, 2008, s. 27) . 34 
Figur 15 – Valg av strategi(Inspirert av Hillson, 2004) ........................................................................ 35 
Figur 16 – Illustrasjon av etableringsprosessen for tiltak ...................................................................... 36 
Figur 18 – Eksempel på sannsynlighetsfordeling(Inspirert av Samset, 2001, s. 121) ........................... 39 
Figur 19 – Liste over usikkerheter E18 Sky – Langangen(våren 2010) ................................................ 51 
Figur 20 - Usikkerhetsmatrise E18 Sky – Langangen(våren 2010) ...................................................... 51 
Figur 21 – Liste over usikkerheter E18 Sky – Langangen(22.september 2011) ................................... 52 
Figur 22 - Usikkerhetsmatrise E18 Sky – Langangen(22.september 2011) .......................................... 52 
Figur 23 – Liste over usikkerheter Rv.2 Slomarka – Kongsvinger(4.mars 2011) ................................. 53 
Figur 24 – Usikkerhetsmatrise Rv.2 Slomarka – Kongsvinger(3.mai 2011) ........................................ 54 
Figur 25 – Usikkerhetsmatrise Rv.2 Slomarka – Kongsvinger(29.mars 2012) ..................................... 55 
Figur 26 – Liste over usikkerheter Fv.283 Øvre Sund Bru(Første samling) ......................................... 56 
Figur 27 – Usikkerhetsmatrise Fv.283 Øvre Sund Bru(første samling) ................................................ 57 
Figur 28 – Usikkerhetsmatrise Fv.283 Øvre Sund Bru(20.mai 2010) ................................................... 58 
Figur 29 – Usikkerhetsmatrise Fv.283 Øvre Sund Bru(18.august 2011) .............................................. 59 
Figur 30 – Usikkerheter koblet opp mot prosjektfasene........................................................................ 68 
Figur 31 – Eksempel på beregning av usikkerhetskostnad.................................................................... 70 
Figur 32 – Usikkerhetsregnskap E18 Sky-Langangen .......................................................................... 71 
 
  
Usikkerhetsstyring i Statens vegvesen  Masteroppgave 
 
 Sondre Gjersdal Størkersen 
vii 
NTNU 
  
Liste over forkortelser 
KS2 – Ekstern kvalitetssikring 
NPRA - Norwegian Public Roads Administration (Svv) 
PUS – Praktisk usikkerhetsstyring 
PUS-prosjektet - Et prosjekt utarbeidet i regi av Norsk senter for prosjektledelse som handler om 
praktisk styring av usikkerhet i et eierperspektiv. 
SHAMPU – Shape, Harness and Manage Project Uncertainty 
Svv – Statens vegvesen 
The EASIER Way – Envisioning, Activating, Supporting, Installing, Ensuring and Recognizing  
US – Usikkerhetsstyring 
US-plan – Plan for usikkerhetsstyring 
US-register – Brukes for å registrere usikkerheter 
US-ressurser – Personer med god kjennskap til usikkerhetsstyring hos Svv 
Vd – Vegdirektoratet 
WBS – Work Breakdown Structure 
  
Usikkerhetsstyring i Statens vegvesen  Masteroppgave 
 
 Sondre Gjersdal Størkersen 
viii 
NTNU 
  
  
Usikkerhetsstyring i Statens vegvesen  Masteroppgave 
 
 Sondre Gjersdal Størkersen 
ix 
NTNU 
  
Sammendrag 
Usikkerhet er en universalfaktor som spiller inn i alle typer prosjekter, enten det er veibygging, 
konstruksjoner eller utvikling av datasystemer. Denne masteroppgaven retter seg mot styring av 
usikkerhet i veiprosjekter, og ser på hvordan arbeidet med et slikt system gjennomføres i prosjekter i 
Statens vegvesen.  Usikkerhetsstyring har et potensiale til å gi prosjekter større forutsigbarhet og økt 
kontroll ovenfor uventede forhold, noe som direkte påvirker prosjektets suksess. Metoden går ut på å 
identifisere usikkerhet i prosjekter og deretter drive aktiv håndtering gjennom tiltak. Disse tiltakene 
har som mål å endre omfanget av usikkerhet til prosjektets fordel. Usikkerhetsstyring er et verktøy 
som både omfatter risiko og muligheter, og vil med dette kunne ha en unik påvirkning på prosjekter.  
Masteroppgaven er skrevet i et samarbeid med Statens vegvesen, og er utarbeidet med fokus på å 
vurdere PUS- systemet som blir brukt i deres prosjekter. Ideen til oppgaven ble utviklet i sammenheng 
med mitt arbeid hos bedriften, sommeren 2011, som siden ble fulgt opp gjennom et forprosjekt med 
tilsvarende tema høsten 2011. I tillegg til å gi innsyn i Statens vegvesen sitt PUS-system, har 
oppgaven som formål å se på hvordan dette usikkerhetsarbeidet utspiller seg i praksis. Hovedmålet er 
å vurdere om systemet til Svv er egnet til sitt formål, og deretter se på hva som skal til for å oppnå en 
tilnærmet optimal gjennomførelse av usikkerhetsstyring.  
I arbeidet med å besvare problemstillingen til masteroppgaven er det oppført fire underliggende 
delspørsmål som dekker relevante temaer for oppgaven. Det første delspørsmålet omfatter et 
litteraturstudium, mens de tre neste relateres opp mot prosjektene som er tatt med i oppgaven. Disse 
ser på hvorvidt usikkerhetssystemet fungerer i praksis, om usikkerhetstiltak blir planlagt i god nok tid, 
og hva som bør settes i fokus for å oppnå en best mulig PUS-prosess.  
Studiet innebærer innledningsvis et litteraturstudium som underbygger empiriske data. I tillegg skal 
litteraturen brukes som grunnlag for å drøfte usikkerhetsstyring i Statens vegvesen opp mot metoder 
anbefalt i litteraturen. Deretter gjennomføres en analyse av PUS-prosessen til syv prosjekter fra Svv, 
hvorav tre av disse har blitt benyttet for en mer gjennomgående analyse. En forutsetning for de syv 
prosjektene som ble utvalgt, var at de hadde gjennomført oppstart av PUS-prosessen. Blant disse var 
det varierte resultater, hvor flere hadde stoppet opp arbeidet med PUS på grunn av problemer som ved 
enkle tiltak kunne vært forebygd. Denne kontrasten gjorde det mulig å peke ut både positive og 
negative sider ved prosessen, noe som gav en indikasjon på hvilke faktorer som er mest avgjørende for 
en suksessfull PUS-prosess.  
Oppgaven avdekker problemområder som prosjektene har erfart gjennom PUS-arbeidet og diskuterer 
de ulike prosjektene i forhold til hverandre, med den hensikt å i størst grad forstå hva som forårsaker 
problemer i prosessen. Resultater fra arbeidet har også blitt diskutert, og det er bekreftet at PUS 
fungerer godt blant prosjektene som har klart å avholde jevnlige usikkerhetsmøter. Avsluttende 
konklusjonen er at veien mot en tilnærmet optimal prosess for usikkerhetsstyring drar klare fordeler av 
fire hovedpunkter: Engasjerte prosjektledere og deltakere, god opplæring, tidlig start og tilgjengelig 
veiledning eller oppfølging. Nytteverdien ved arbeidet har vært tydelig for alle prosjektene som har 
gjennomført PUS i sin helhet. 
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Executive summary 
Uncertainty is a universal factor that affects all types of projects, whether it is road building, 
construction, development of computer software. My master thesis is aimed towards the management 
of uncertainty in road projects, with focus on how this type of system is implemented in projects 
today. Uncertainty management has the potential to provide the project with increased control and 
predictability towards unexpected events. This has direct effects on the outcome of the project. The 
method is used to identify uncertainties in projects and then engage employees through active 
management, aiming to resizing the scope of impact in favor of the project. Uncertainty management 
is a framework that assesses both risks and opportunities, providing a unique influence on projects. 
The thesis is written in collaboration with the Norwegian Public Roads Administration, focusing on 
evaluating the PUS system used in their projects. The idea for the master thesis was developed in 
connection with my previous summer job with the company, and has afterwards been followed up 
through a pilot project I wrote with an equivalent theme the autumn of 2011. The work is intended to 
provide insight into the NPRA's PUS system, in addition to assessing how the process works in 
practice. The main objective is to evaluate whether the NPRA’s system is fit for its initial purpose. 
Also, the paper looks at what is needed to achieve an optimal performance when applying uncertainty 
management. 
Addressing the research questions of the thesis, there was developed four underlying questions 
covering topics closely related to the main problem. The first question has basis in the literature study, 
while the next three relates to the projects included in the thesis. The questions addresses whether the 
system works in practice, if the uncertainty measures are planned at a reasonable time, and what would 
need further attention in order to develop the best possible PUS process. 
First, the study is presented with a literature study that gives support to the rest of the thesis. The 
literature is used as a basis for comparing uncertainty management to methods recommended by 
former studies. This is followed by an analysis of the PUS process in seven different NPRA projects, 
whereas three of these have been further evaluated for a more thoroughly analysis of their work. A 
prerequisite for the seven projects selected was that they had carried out the start-up meeting for the 
PUS process. Among the projects, there were extensive varieties in results, where many had stopped 
the work on PUS because of problems that easily could have been prevented. This contrast made it 
possible to point out both positive and negative aspects of the process, indicating which factors that is 
most crucial for a successful PUS process. 
The thesis identifies various problem areas that have been experienced in projects work on PUS. 
Additionally, the paper compares the different projects against each other with the goal of better 
understanding the root-causes behind problems in the process. The specific work in the projects has 
also been discussed, and it is verified that PUS works well in projects that have been able to hold 
uncertainty meetings on a regular basis. The final conclusion is that an optimal process for uncertainty 
management benefits greatly from dedicated project managers and participants, good training, early 
start, and accessible guidance or supervision. The usefulness of the system has been evident for all 
projects that have managed to implement PUS successfully. 
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1 Innledning 
Store statlige prosjekter involverer stor innsats og et bredt spekter av ressurser. Enten det er innen 
veiseksjonen, olje og gass eller generelle byggeprosjekter. I dagens samfunn er markedssituasjonen 
preget av blant annet finanskriser, svingninger i den Europeiske økonomien, globalisering, økt 
internasjonal kontakt og konkurranse. Dette er kun ett av en hel serie med usikre forhold som preger 
prosjektenes situasjon. Totalt sett har man usikkerheter både innenfor og utenfor prosjektenes rammer, 
som sammen bidrar til et meget komplekst usikkerhetsbilde. 
Som en respons på usikkerheten som da oppstår må det utvikles gode systemer for hvordan man skal 
håndtere og styre usikkerhet. Systemene må dekke usikkerhet på prosjektnivå, i tillegg til usikkerhet 
som kan prege forhold utenfor prosjektenes rammer. Dette fokuset har vært bakgrunn for utviklingen 
av forskningsprosjektet: «Praktisk styring av usikkerhet sett fra prosjekteiers perspektiv», også kalt 
«PUS». Forskningsprosjektet er utviklet som et samarbeidsprosjekt mellom norsk næringsliv og Norsk 
Senter for Prosjektledelse. Dette har lagt grunnlag for usikkerhetsstyringssystemet som Statens 
vegvesen har pålagt seg å bruke fra og med 2011, for alle prosjekter større enn 25 MNOK.  
Statens vegvesen står for tiden ovenfor mange utfordringer relatert til utbygging og oppgradering av 
dagens veinett. Kritikken er ofte krass dersom resultatene ikke blir som forventet. Prosjektene er som 
regel av omfattende størrelse, og blir normalt finansiert gjennom statlige midler og avgifter. Ansvaret 
er derfor stort og de som påvirkes setter høye krav til prosjektenes resultater. Kravene gjør at Svv må 
være sikre i sine avgjørelser, og krever en høy ekspertise innenfor gjennomførelse av omfattende 
prosjekter. Systemer for aktiv usikkerhetsstyring er enda viktigere nå enn tidligere, ettersom tettere 
samfunn medfører at flere mennesker berøres av endringene som blir gjort. 
1.1 Bakgrunn for valg av oppgave 
Sommeren 2011 tilbrakte jeg på Stavanger kontoret til Statens vegvesen, hvor jeg som en del av mine 
arbeidsoppgaver ble satt til å utarbeide et grunnlag for usikkerhetsstyringsplan til Ryfast-
/Eiganestunnelen. Interessen min for temaet vokste utover høsten, og jeg bestemte meg tidlig for at 
dette var noe jeg ønsket å skrive masteroppgave om. Motivasjonen min er rettet mot å finne ut hva 
som skal til for at PUS blir et optimalt styringsverktøy. Videre ønsker jeg å forstå systemet og få 
kjennskap til hvilke erfaringer prosjektene sitter igjen med etter å ha benyttet systemet. I beste fall vil 
oppgaven kunne bidra til en økt forståelse for systemet, dets funksjonaliteter og hvilke nytteverdier 
som kan innhentes. 
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1.2 Oppgavens mål 
Hovedmålet med oppgaven er å gjøre en evaluering av usikkerhetsstyring i Statens vegvesen og 
hvordan denne prosessen har blitt gjennomført i prosjekter. Evalueringen kan forhåpentligvis lede meg 
mot å avdekke både positive og negative sider ved systemet, og eventuelt hva som kan løse de mest 
vanlige problemene ved prosessen.  
Som en del av oppgaven vil jeg sette meg inn i relevant litteratur og bruke denne som grunnlag for å 
drøfte Statens vegvesen sine metoder. Dette blir et utgangspunkt for det videre arbeidet med å 
analysere og diskutere prosjektene som er kontaktet. For å forstå prosjektene har jeg sett det som 
nødvendig at leseren også introduseres ovenfor rammeverket og metodene som allerede er en del av 
styringssystemet hos Statens vegvesen.  
Et viktig mål vil være å opparbeide meg nok informasjon og data fra prosjektene, slik at masteren blir 
vurdert som et gyldig forskningsprosjekt. Fokuset kommer innledningsvis til å være rettet mot å 
komme i kontakt med flest mulig ulike prosjekter som har benyttet PUS-metodikken til Svv.  
1.3 Problemstilling 
Problemstillingen sikter seg mot en helhetlig vurdering av PUS-prosessen i Statens vegvesens 
prosjekter. Tanken bak er å få frem hvilke faktorer som i størst grad påvirker prosessen, og hvordan 
man kan få en best mulig prosess ut i prosjektene. Problemstillingen følges som en rød tråd gjennom 
oppgaven, og besvares som hovedpunktet i konklusjonen.  
Problemstilling:  
«Er Statens vegvesen sitt system for usikkerhetsstyring egnet til formålet, og hvordan kan man 
tilrettelegge for en tilnærmet optimal gjennomførelse av usikkerhetsstyring?»  
For å bygge opp en god besvarelse for denne problemstillingen har jeg valgt å dele problemstillingen 
opp i fire mindre delspørsmål. Hvert av delspørsmålene besvares som egne punkter i konklusjonen og 
trekkes deretter inn som en del av hovedkonklusjonen. Delspørsmålene har som mål å tydeliggjøre 
hensikten bak temaene som diskuteres i oppgaven.  
Delspørsmål 1:  
«Er Statens vegvesen sin metodikk for usikkerhetsstyring av god nok kvalitet sammenlignet med 
anbefalte metoder studert i litteraturen?» 
Det er ikke oppgitt noen referanser i Statens vegvesens styringsdokument for usikkerhetsstyring, og 
jeg ønsker derfor å vurdere om disse er av god nok kvalitet sammenlignet med studert litteratur om 
temaet. Mange av temaene fra litteraturen beskrev jeg i sammenheng med forprosjektet til master, 
høsten 2011. Forprosjektet var tenkt som et grunnlag for masteren og inneholder informasjon som er 
nødvendig for å forstå masteroppgaven.  
Delspørsmål 2: 
«Har prosessen fungert i prosjekter som har benyttet usikkerhetsstyring?» 
Delspørsmål to skal dekke praksis ute i prosjekter og vurdere om systemet lar seg realisere i 
prosjektene. Målet med dette delspørsmålet er å gi et bedre grunnlag for å vurdere om systemet er 
egnet til formålet eller trenger mer arbeid.  
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Delspørsmål 3: 
«Blir usikkerhetstiltak planlagt i god nok tid?» 
Delspørsmål tre omfatter gjennomgang av resultater og analyse av data og prosesser som er hentet fra 
prosjektene. Jeg ønsker å se på hvilke usikkerheter som er fremtredende i flere av prosjektene, i tillegg 
til å se på hvordan disse er vurdert med tanke på usikkerhetstiltak og tidskritikalitet. Det vil også være 
aktuelt å se på kommentarer som er notert i registrene og hvorvidt tiltakene er utført som planlagt. 
Delspørsmålet blir en del av undersøkelsen rundt hva som kan bidra til en tilnærmet optimal 
gjennomførelsesprosess.  
Delspørsmål 4: 
«Hva bør det rettes fokus mot for å få til en best mulig prosess?» 
Siste delspørsmål legger fundamentet for å besvare siste del av problemstillingen. Her ønsker jeg å 
peke ut hvilke områder man bør fokusere på for å oppnå en best mulig prosess.  
1.4 Begrensninger 
Teoridelen i oppgaven kommer i hovedsak til å basere seg på forprosjektet, men med noen nye innspill 
og endringer. I utgangspunktet er begrensningene for denne delen satt til hva som er relevant for 
masteren, og hva som er nødvendig for å forstå temaet som oppgaven omhandler.  
Prosjektresultatene som utgjør hoveddelen av oppgaven er hentet fra prosjekter internt i Statens 
vegvesen. Alle prosjektene må ha hatt usikkerhetsstyring som en del av prosjektbestillingen. 
Problemstillingen og delspørsmålene som er oppgitt besvares på bakgrunn av informasjonen som 
innhentes gjennom spørreundersøkelser, telefonsamtaler og datainnsamling. Prosjektdata er skaffet via 
epost, samtidig som dataene er begrenset til hva som er relevant for usikkerhetsstyring. Det vil også 
dukke opp naturlige begrensninger i form av at noen prosjekter enten har mer data, eller har arbeidet 
forskjellig fra de andre. I tillegg har det oppstått begrensninger rundt ideene mine for oppgaven, 
ettersom noe av datagrunnlaget ikke var like godt som jeg i utgangspunktet hadde forestilt meg. 
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2 Arbeidsmetode 
Masteroppgaven består av både et litteraturstudium og innsamling av prosjektdata fra prosjekter i 
Statens vegvesen. Noen av disse har enda ikke gått inn i gjennomføringsfasen, mens de andre enten er 
under gjennomføring eller ferdigstilt.  
Forskningsmetoden jeg har gått frem med er først og fremst å gjøre meg kjent med litteratur om 
usikkerhetsstyring og deretter se på ulike prosjekter som har benyttet dette som en del av deres 
prosjektgjennomføring. Det er i hovedsak blitt benyttet kvalitativ forskningsmetodikk for studiet, som 
innebærer tolkning og vurdering av litteratur, erfaringer og hendelser. Denne metoden var et bevisst 
valg som ble vurdert som den beste tilnærming til temaet usikkerhetsstyring. Jeg har forsøkt å holde 
meg objektiv under analyseprosessen, drøftingen og diskusjonen. Det skal likevel påpekes at denne 
typen forskning alltid vil bære et preg av subjektive vurderinger.  
Utvalget av prosjekter som egnet seg for studiet var relativt magert og gav meg få muligheter til å fritt 
velge hvilke som skulle bli tatt med videre i en grundigere analyse. Fremgangsmåten for å samle 
informasjon fra prosjekter har vært gjennom datainnsamling og spørreundersøkelser over epost. Det 
var planlagt å observere arbeidet gjennom besøk hos enkelte av prosjektene, men på grunn av stor 
spredning av prosjektene på landsbasis ble dette raskt ugunstig.  
I første fase av arbeidet fokuserte jeg på å komme i kontakt med aktuelle prosjekter for studiet. Det ble 
utarbeidet spørsmål som var relevante for problemstillingen i forkant av en telefonsamtale med 
prosjektlederne ved de utvalgte prosjektene. Deretter ble spørreundersøkelser sendt ut. Jeg etterspurte 
også prosjektdata for å få et bedre grunnlag å basere oppgaven på. I tidsrommet før jeg fikk tilbake 
svar, arbeidet jeg med litteraturstudiet og sørget for å sette meg bedre inn i temaene og utdype teorien. 
I den sammenheng satte jeg meg også inn i mer generell metodikk rundt prosjektstyring i Statens 
vegvesen. Dette arbeidet drøftet jeg opp mot litteraturen.  
Neste fase av arbeidet var å analysere prosjektenes svar og data. Jeg gjennomgikk dette arbeidet flere 
ganger for å sikre at jeg hadde fått med alle punkter som kunne være aktuelle for besvarelsen av 
delspørsmålene og problemstillingen. Deretter gikk jeg til verks med diskusjonsdelen av oppgaven. 
Målet var å vurdere prosjektenes arbeidsprosess med bakgrunn i kunnskapen jeg har tilegnet meg 
gjennom litteratur. Temaene som ble diskutert ble inndelt i oversiktlige delkapitler for å gjøre det 
lettere å finne frem i informasjonen.  
Siste fase av arbeidet var konklusjonen og det videre arbeidet. Konklusjonen ble basert på bakgrunn av 
både drøftingen av usikkerhetsstyring i Statens vegvesen og diskusjonen av prosjektanalysen. «Videre 
arbeid» er et kapittel som stort sett er basert på mine observasjoner, ideer og erfaringer gjennom 
arbeidet.  
2.1 Litteraturstudie 
Deler av litteraturstudiet gjorde jeg høsten 2011, hvor jeg i stor grad benyttet Bibsys for å finne bøker 
om temaet. I år har jeg gjort en reevaluering av den tidligere litteraturen, og har inkludert noen nye 
bøker, dokumenter og artikler. Målet var å finne litteratur som bar likhetstrekk med metodene og 
tankesettet som blir brukt i Statens vegvesen. Ut i fra litteraturstudiet ønsket jeg å skaffe en bedre 
forståelse for temaet, i tillegg til å hindre meg selv i å gjenta tidligere forskning. Prosessen var svært 
lærerik og jeg har avdekket flere feil og misforståelser i min oppfatning av usikkerhetsstyring. 
Litteraturstudiet i år har i første rekke dreid seg om å sette meg grundigere inn i litteraturen fra i fjor. 
Teoridelen i masteroppgaven omfatter hva jeg anser å være et nødvendig grunnlag for å forstå 
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usikkerhetsstyring, samt forklaring av begreper og metoder som trekkes inn i masteroppgaven. Noe av 
litteraturen er også oppdaget gjennom forfatternes referanser. 
Søketeksten som er brukt er for det meste «usikkerhetsstyring», «uncertainty management» og 
«implementing strategy». Utover dette har jeg søkt etter bestemte forfattere som har blitt oppgitt av 
veileder ved NTNU. Noen av temaene har jeg hentet fra tidligere fag ved NTNU, blant annet bruk av 
presedensnettverk og trinnviskalkulasjon.   
2.2 Datainnsamling 
Datainnsamlingen for masteroppgaven er gjort gjennom telefonsamtaler med etterfølgende 
spørreundersøkelser som har blitt besvart av totalt syv forskjellige prosjekter i Statens vegvesen. Fra 
fire av prosjektene fikk jeg også tilsendt prosjektdata knyttet opp mot usikkerhetsstyringen. Dataene 
var knyttet opp mot usikkerhetsregistrene i prosjektene. Tanken var å undersøke usikkerhetslistene i 
form av en analyse, og deretter benytte analysen til å gjøre en vurdering vedrørende hvordan 
usikkerhetene ble håndtert.  
Spørreundersøkelsene ble sendt ut på epost til prosjektledere i de ulike prosjektene, etter samtale over 
telefon. Denne bestod av totalt 17 spørsmål. For å øke sjansene for svar fokuserte jeg på å stille få, 
men riktige spørsmål. Spørsmålene var først og fremst rettet mot å besvare problemstillingen. 
Spørreundersøkelsen gav meg et utgangspunkt for å sammenligne de ulike erfaringene som 
prosjektene hadde gjort seg rundt hvordan de hadde valgt å gjennomføre prosessen. Telefonsamtalene 
var ment for å introdusere meg selv og presentere masteroppgaven. Dette var også en fremgangsmåte 
som skulle øke sjansen for å få svar på den etterfølgende spørreundersøkelsen. Jeg forsøkte i ett tilfelle 
å ta denne muntlig som et telefonintervju, men det viste seg langt mer problematisk enn skriftlige svar 
over epost.  
2.3 Vurdering av egen arbeidsmetode 
Når man arbeider med å analysere og vurdere prosjekter er det viktig at man har god tilgang til data og 
jevnlig er i kontakt med prosjektene man skriver om. Den største ulempen med min oppgave er at det 
har vært vanskelig å organisere besøk til prosjektene som er tatt med i oppgaven, ettersom disse har 
vært relativt spredd utover landet. Usikkerhetsstyring er heller ikke noe som stadig arbeides med, og 
noen av prosjektene har hatt relativt sjeldne møter. I utgangspunktet var det vanskelig å komme på 
gode spørsmål som jeg kunne hatt nytte av å stille i en intervjusetting. Spørsmålene jeg fikk stilt 
gjennom spørreundersøkelsen gav meg stort sett svarene jeg var ute etter. Jeg forsøkte et 
telefonintervju, men forstod raskt at det var vanskelig å hente noe ut av dette. Jeg kan ha gått glipp av 
nødvendig informasjon på bakgrunn av at jeg ikke har fått reist, men samtidig har jeg konkludert med 
at dette ville ha vært langt mer tidkrevende og dyrt, enn det ville ha vært nødvendig. Dagene er stort 
sett travle for de som arbeider med prosjektene, og usikkerhetsarbeidet burde ideelt sett vært observert 
over tid, supplert av intervju med deltakerne. Spørreundersøkelsen min gav meg et godt inntrykk av 
prosessen i de ulike prosjektene. De som ikke svarte utfyllende på spørreundersøkelsen viste seg også 
å ha mangler når det gjaldt dokumentasjon på prosessen. Sammen med informasjon fra dokumenter og 
rapporter var det mulig å vurdere noen av prosjektene til tross for at besvarelsene var relativt korte. 
Arbeidet med oppgaven har vært vanskelig og jeg har opplevd å kjøre meg fast opptil flere ganger. 
Redningen har vært at jeg har valgt å støtte meg til litteratur, drøfting og tolkninger av data. Jeg har 
også hatt nytte av erfaringer jeg har gjort meg gjennom arbeid i sammenheng med sommerjobb og 
forprosjektoppgaven. 
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3 Teoridel 
Usikkerhetsstyring har blitt et etablert begrep innen prosjektstyring og bruken av systemer for å 
behandle usikkerhet øker stadig. Teoridelen i oppgaven tar deg som leser gjennom flere sentrale 
begreper innen usikkerhetsstyring. Jeg vil også avklare definisjoner og hvordan jeg har valgt å tolke 
begreper som risiko og muligheter i prosjekter. Særlig internasjonalt er det flere ulike definisjoner på 
usikkerhet, risiko og relaterte begreper. Eksempelvis er «Risk management», et begrep som både kan 
innebære risikostyring og usikkerhetsstyring. Dette vil innledningsvis være i fokus, sammen med 
generelle begreps forklaringer. Etterfølgende presenteres relevante temaer innenfor usikkerhetsstyring 
og annen teori som jeg har benyttet i oppgaven.  
3.1 Generelle begreper 
Som et utgangspunkt for oppgaven min er det viktig å få definert min tolkning av hva jeg legger i 
begrepet usikkerhetsstyring. Dette er for mange et nytt begrep som ofte relateres opp mot eksempelvis 
sikkerhetsstyring eller risikostyring. For å avklare min tolkning av begrepet, må jeg også gå inn og se 
på risiko, muligheter og usikkerhet, som også må defineres. I dette kapittelet vil jeg derfor starte med å 
introdusere og definere de ulike begrepene. Forståelse for disse begrepene vil gi et bedre grunnlag for 
å forstå usikkerhetsstyring og hva som er hensikten med å benytte denne typen styringssystem i 
prosjekter.  
3.1.1 Usikkerhet 
«Usikkerhet er gitt ved differansen mellom den informasjonen som er nødvendig for å ta en sikker 
beslutning og den tilgjengelige informasjon» (Kilde, 1999, s. 13).  
Alle prosjekter starter med en relativ høy grad av usikkerhet i forhold til usikkerheten som gjenstår når 
man nærmer seg ferdigstillelse. Inklusivt i begrepet usikkerhet eksisterer både risiko og muligheter, 
som sammen utgjør et prosjekts totale usikkerhet. Som et likhetstrekk i alle prosjekter vil den totale 
usikkerhet synke gradvis i samsvar med prosjektets utvikling. Dette henger sammen med at 
beslutninger blir tatt og ny informasjon tilegnes. Illustrert nedenfor er en figur som skal gi et inntrykk 
av hvordan informasjon og usikkerhet utvikles i forhold til hverandre utover i prosjekter.  
 
Figur 1 – Utvikling av informasjon og usikkerhet i et prosjekts livsløp (Inspirert av Samset, 2001) 
En av hovedgrunnene til at det er viktig å ta kontroll over usikkerheter ligger i at 
påvirkningsmulighetene begrenses i samme grad som usikkerheten reduseres. Dersom det skulle 
dukket opp noe langt ute i prosjektet, vil endringen medføre ekstremt høye kostnader i forhold til om 
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problemet var tatt hånd om tidligere. Dess flere usikkerheter man klarer å forutse, jo bedre 
forutsetninger har man for å unngå overraskelser utover i prosjektet.  
Det finnes også i følge Hillson, ulike typer usikkerhet. Deriblant har vi aleatorisk som handler om 
usikkerhet hvor mulige utfall er kjent og sannsynligheten kan beregnes. Og epistemisk, hvor omfanget, 
sannsynligheten og kunnskapen rundt usikkerheten er ukjent (Hillson, 2004).  
Opphavet til usikkerhet kan komme fra ulike kilder, hvor det er vanlig å skille mellom operasjonell og 
kontekstuell usikkerhet. Operasjonell dreier seg om usikkerhet innen det operative planet innenfor et 
prosjekts virksomhet. Den kontekstuelle usikkerheten representeres av de største usikkerhetene og de 
som ligger utenfor vår kontroll, eksempelvis relatert til prosjektets omgivelser som; naturfenomen, 
myndigheter og det som er gjort av tidligere arbeider i området. (NSP)  
I Statens vegvesen sin veileder er usikkerhet delt inn i estimatusikkerhet og hendelsesusikkerhet, hvor 
den første innebærer usikre forhold rundt hvordan spesifikke oppgaver skal gjøres og prises. Den 
sistnevnte er mer rettet mot usikkerhet i kontekstuell sammenheng, hvor det er snakk om 
omstendigheter som opptrer med en viss sannsynlighet og innebærer usikre konsekvenser. (Statens 
vegvesen, 2010) 
3.1.2 Risiko 
Risiko er noe vi ikke liker å leve med, men som alltid vil eksistere rundt oss. Usikkerhet og risiko er 
begreper som i noen tilfeller vil brukes om hverandre, men som regel har ulike forfattere ofte ulike syn 
på hvordan disse defineres i forhold til hverandre. Som et eksempel har vi Cooper Grey og Raymond 
Walker som har skrevet boken Project Risk Management Guidelines. I denne boken er begrepet risiko 
omtalt som sannsynligheten for tap eller vinning, eller avvik fra ønsket/planlagt utfall. (Cooper, 2005). 
Måten ordene defineres forskjellig av ulike forfattere har lett for å skape komplikasjoner når man skal 
finne bøker om et av temaene. Definisjon av begrepene er som regel omtalt i bøkene, om ikke 
diskutert av forfatteren. 
Min oppfatning av risiko følger definisjonen fra Hillson som er; «risiko er all usikkerhet som, hvis den 
forekommer, vil påvirke et eller flere prosjektmål negativt.» (Hillson, 2004) Denne definisjonen var 
satt for trusler i Hillson sin bok, men dreier seg om risiko i den forstand vi bruker begrepet i daglig 
tale. 
Risiko er et klart nøkkelelement innen usikkerhetsstyring, men har en tendens til å overskygge 
mulighetene som finnes. Frykten for å havne over budsjettert sum er naturlig nok litt av grunnen til at 
akkurat risiko oppnår mest oppmerksomhet, til tross for at hjelpemidler for å komme under planlagt 
sum egentlig ikke er en dum idé.  
3.1.3 Muligheter 
Muligheter er den biten av usikkerhetsstyring som kanskje er vanskeligst å forklare, samtidig som den 
er vanskelig å gi klare eksempler på. Definisjonen jeg har tatt utgangspunkt i er; «Muligheter er 
positiv usikkerhet, og gitt ved sannsynligheten for og konsekvensen av en ønsket hendelse.» (Torp, 
2008)  
Det som er viktig å få frem er at muligheter ikke er det samme som risiko snudd på hodet. En mulighet 
er utelukkende positiv, men kan innebære at man må være villig til å satse for å kunne dra nytte av 
den. I næringsliv er det ofte personer med en naturlig evne til å oppdage muligheter som oppnår stor 
suksess. Alle suksessfulle gründere har denne egenskapen, men som i mange tilfeller vil falle bort i 
mer etablert selskaper hvor man automatisk vil være mer risikoaverse enn mulighetssøkende. 
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Muligheter er ikke en luksus man kun kan oppsøke når man har mer ressurser enn nødvendig, men 
heller noe man bør lete etter når man møter vanskelige prosjekter som krever god innsats og høy 
ressursbruk fra alle parter.  
De ulike begrepene henger på tråd med hverandre, men har sine ulikheter. «Det som er felles for 
begrepene usikkerhet, risiko og mulighet, er at de alle resulterer enten negativt i tap eller positivt i 
gevinst» (Samset, 2001, s. 29) 
3.1.4 Usikkerhetsstyring 
Usikkerhetsstyring er et samlebegrep for flere ulike prosesser som utføres for å oppdage og «ta 
kontroll over» prosjekters usikkerhet. Ettersom mitt prosjekt legger seg opp mot Statens vegvesen, 
legger jeg definisjonen min av usikkerhetsstyring tett opp mot hvordan de går frem for å beskrive den.  
Usikkerhetsstyring innebærer å identifisere, analysere, håndtere og vurdere usikkerheter i prosjekter, 
og kontrollere og styre prosessen gjennom kontinuerlig usikkerhetsarbeid.  
Hensikten er å få implementert et system som gir prosjektledelsen et formelt system å operere ut i fra 
når det kommer til å styre usikkerhetene i prosjekter, i tillegg til å ta med usikkerheter som en del av 
prosjektets kostnadsprognose. Et formelt system vil gi en bedre oversikt over usikkerhetsbildet og 
gjøre det lettere å prioritere usikkerheter i forhold til hverandre. På denne måten vil det være enklere å 
gjøre bevisste vurderinger i forhold til prosjekters usikkerhet og iverksette vurderingsbaserte tiltak for 
hvordan man ønsker å håndtere usikkerheten. Hovedtrekk ved usikkerhetsstyring er beskrevet i Dale 
Cooper sin bok om Project Risk Management Guidelines (Cooper, 2005). Disse kan brukes som 
generelle retningslinjer for hva en slik prosess skal inneholde. 
Etablere mål og 
gjennomførelsesstrategi 
Vurder prosjektdokumentasjon 
Utvikle suksesskriterier 
Utvikle nøkkelelementer for usikkerhetsstyringen 
 
Identifisere usikkerhet 
 
Idedugnad 
Vurdere tidligere prosjekter, eventuelt hente erfaringer fra 
eksterne parter. 
Gjennomgå etablerte sjekklister 
Intervjuer og gruppediskusjoner 
Scenario analyser 
Undersøkelser og spørsmål 
Analyse av WBS(nedbryting av oppgave for senere plan- og 
kostoppfølging) 
 
Kvalitative vurderinger 
 
Konsekvenser 
Sannsynlighet 
Prioritering av usikkerhet(Mest basert på kritikalitet) 
Evaluering av usikkerhet 
Usikkerhet som medfølger som en del av prosjektet? 
Register for usikkerhet 
 
Delvis kvantitative 
vurderinger 
 
Sannsynlighet og konsekvens vurderinger 
Faktorer ved å se på Sannsynlighet x Konsekvens 
Enkel tallfesting av usikkerhet 
 
Behandle/håndtere risiko 
 
Motvirke 
Redusere konsekvens 
Dele risiko 
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Overføre 
Forsikre seg mot risiko 
Akseptere 
 
Styre muligheter 
 
Utnytte 
Forbedre 
Akseptere 
Dele 
 
Overvåke og kontrollere 
 
En del av agendaen i prosjektledermøter 
Jevnlig oppdatering av usikkerhetsregister 
Diskutere og revurdere usikkerheter og håndtering 
 
Kommunisere og rapportere 
 
Faste møter med prosjektteamet 
Møter med eier eller klient 
Samtaler med investorer eller forsikringsselskaper 
Delegering av ansvar og dokumentasjon av begrunnelser bak 
avgjørelser 
Informasjonskilde for fremtidige prosjekter 
Grunnlag for egenvurdering og prosjekt evaluering 
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3.2 Planlegging av strategi og usikkerhetsledelse 
Planlegging av strategi og usikkerhetsledelse henger tett sammen, gjennom prosessen som kreves for å 
iverksette et hvert nytt element til den gjeldende gjennomføringsmetoden. Usikkerhetsledelse dreier 
seg om å ta organisasjonskulturen i betraktning og innføre en god struktur og prosess for 
gjennomførelse av usikkerhetsstyring.   
Et hovedelement for at en virksomhet skal kunne overleve på lang sikt, er at den kan tilpasse seg ny 
teknologi og nye ideer. Felles for disse er at begge er med på å skape behov for utvikling av nye 
prosjektstrategier. I noen tilfeller vil bedriften også være nødt til å endre sine strategier for i det hele 
tatt å være konkurransedyktige. Nye systemer møter raskt motstand og i mange tilfeller er 
implementeringsprosessen for dårlig. Ofte har prosjektledere et svært låst syn på hvordan 
gjennomføringen skal foregå, og vil derfor automatisk unngå å legge noe særlig vekt på det nye 
systemet. Tilfeller hvor ny prosjektstrategi får dårlig etterlevelse er også vanlig, men kan bidra til å 
bedre resultater kun på grunn av prosessen bak strategien og en økning i motivasjon hos de ansatte 
(Hussey, 1996). 
Usikkerhetsstyring er ment som et tilskudd til prosjektstrategien og åpner opp for et bredere syn på 
usikkerhetsbildet i prosjekter.  Selve gjennomførelsen av prosjekter vil ikke endres i noen stor grad, 
men beskrives av Chapman og Ward på denne måten;  
«Proaktiv styring av usikkerheten gir fordeler utover økt kontroll og nøytralisering av trusler. Det kan 
også skape et grunnlag for å øke ytelsen til prosjekter gjennom å påvirke et prosjekts mål, parter, 
design og planer» (Chapman, Project Risk Management, 2003, s. 33).  
Økt ytelse kommer selvsagt ikke av seg selv, men vil være et svært oppnåelig resultat i en bedrift som 
har etablert et godt system og en god prosess for usikkerhetsstyring.   
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3.3 Kvalitativ usikkerhetsstyring 
Hensikten med dette kapittelet er å beskrive veldig kort hva kvalitativ usikkerhetsstyring innebærer. I 
vanlig forskningssammenheng sikter kvalitative metoder seg inn på å samle tilstrekkelig informasjon 
eller erfaringer til at man på et subjektivt plan kan vurdere et problem. Kvalitative vurderinger er i 
mange tilfeller den beste vurderingsmetoden, ettersom det finnes svært mange situasjoner hvor ren 
empiri og tallstatistikk ikke utgjør nok informasjon for å gjøre beslutninger. Mye av den praktiske 
usikkerhetsstyringsprosessen er sentrert rundt kvalitative metoder, ettersom det er subjektive 
vurderinger som gir grunnlag for hvilke tiltak som er aktuelle og hvilke usikkerheter i prosjektet som 
er mest realistiske å håndtere.  
«En grundig kvalitativ gjennomgang er det du bør gjøre først. Det betyr at så snart formålet 
med usikkerhetsstyringen er fastlagt, må du kartlegge årsaksbildet, hvordan de enkelte 
usikkerhetsårsakene virker sammen, og hva du kan gjøre med dem» (Wright). 
Kvalitativ usikkerhetsstyring innebærer arbeid i grupper med nøkkelpersoner fra prosjektet, for å 
kartlegge usikkerhetsbildet. Erfaring- og kunnskapsgrunnlaget som eksisterer i gruppen setter som 
regel preg på kvaliteten av prosessen. Det er med andre ord viktig at den gjennomføres av personer 
med et godt erfaringsgrunnlag, og da også helst innenfor ulike temaer. Som oftest vil det være gunstig 
å ha en bredt sammensatt gruppe, hvor erfaring kombineres med ny kunnskap og høyt kunnskapsnivå 
kombineres med et annet kunnskapsnivå innen et annet fagfelt. Evnen til å se bredden i oppgaven kan 
noen ganger være nyttig for å få frem nye perspektiver og unngå at risikoelementer blir forutinntatt 
eller oversett. I tillegg må informasjonen som opparbeides behandles og systematiseres. Det er derfor 
ofte at man velger å benytte seg av en ekstern konsulterende deltaker som kan ta på seg rollen for å 
lede prosessen. I større selskaper vil det være mer vanlig at de velger å benytte interne personer som 
ikke arbeider med det gjeldende prosjektet.  
3.3.1 Klassifisering av problemer 
Som en del av kvalitativ usikkerhetsstyringen er det nødvendig å kartlegge usikkerhetens opphav og 
undersøke hvilke eventuelle bakenforliggende årsaker som forårsaker usikkerheten. Ofte kan risiko 
eller muligheter avdekkes effektivt, mens den virkelige kilden til usikkerheten ikke er lokalisert. 
Denne fremgangsmåten tilrettelegger for en generelt bedre forståelse for usikkerheten som finnes i 
prosjektet. En slik tilnærming kan også hjelpe med å avdekke muligheter som også kan oppdages når 
man graver etter rotårsaken til et eventuelt problem. For klassifisering av problemer brukes ofte 
verktøy som «Root Cause Analysis»(RCA), eller «Five Why’s» tilnærmingen (Moore, 2006). Å forstå 
problemer er på mange måter en viktig del av usikkerhetsstyring, ettersom dette legger grunnlaget for 
å forstå usikkerhet og klare å skille risikoer fra muligheter. Det bør gjøres vurderinger ved hver nye 
usikkerhet som innebærer å spørre seg selv hvorvidt man faktisk har oppdaget den reelle faren eller 
muligheten i prosjektet. Verktøyene som ble nevnt er kun eksempler på metoder som kan benyttes i 
denne sammenheng. Klassifiseringen er en viktig prosess, men som raskt kan forsvinne på grunn av 
snartenkte konklusjoner og overfladiske tilnærmelser til usikkerhet.  
3.3.2 Todimensjonal usikkerhetsvurdering 
I følge Hillson (Hillson, 2004, ss. 107-126), kan det oppstå problematikk ved å tallfeste prosenter 
basert på tidligere hendelser. En usikkerhet vil alltid være upresis og man vil derfor normalt sett ikke 
si at det er 20 % sjanse for regn, men heller at det er lav sannsynlighet for regn. Ideen han presenterer 
er en todimensjonal matriseform hvor man tar hensyn til både sannsynligheten og konsekvensen av en 
usikkerhetshendelse. Ved bruk av matriseformen vil brukeren selv kunne bestemme størrelsen og 
nøyaktigheten som benyttes. En av hensiktene med denne typen fremstilling er og enklere kunne 
danne seg et tydelig usikkerhetsbilde, samt betrakte ulike usikkerheter i forhold til hverandre. 
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Usikkerhet og sannsynlighetsberegninger kan raskt bli uoversiktlig dersom man kun operer med tall 
og grafer, noe som videre kan redusere evnen til å gjøre nødvendige vurderinger. 
 
Figur 2 – Et eksempel på usikkerhetsprioritering i en 3x3 matrise(Inspirert av Hillson, 2004) 
I matrisen er konsekvensen av usikkerheten normalt sett høyere prioritert enn sannsynligheten. Ene 
svært vanlig og mer kompleks sannsynlighet-konsekvens matrisen er 5x5 matrisen. Denne er også 
hentet fra Hillson, og benyttes oftest i sammenheng med usikkerhetsstyring. Ettersom det både skal 
vektlegges positiv og negativ usikkerhet er det vanlig at man operer med to slike matriser. Disse kan 
med fordel slås sammen for å gi et bedre visuelt inntrykk av de usikre elementene i prosjektet. 
Nedenfor er det illustrert en typisk matrise, som hentet fra Hillson, 2004. VH står får veldig høy og 
resten av figuren antas å være selvforklart. 
 
Figur 3 – 2 stk. 5x5 Matriser, brukt i usikkerhetsstyring(Basert på Hillson, 2004) 
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3.4 Kvantitativ usikkerhetsstyring 
Kvantitativ usikkerhetsstyring skiller seg fra kvalitativ gjennom at den i hovedsak baserer seg på 
beregninger og tallestimater. Kvalitativ usikkerhetsstyring har et mer subjektivt vurderingsgrunnlag, 
og vil derfor være svært påvirket av hvem som utfører metoden. Kvantitative forskningsmetoder 
innebærer generelt en mer objektiv tilnærming og baser seg på standardiserte løsninger og 
fremgangsmetoder. I utgangspunktet vil kvantitativ usikkerhetsstyring hente mesteparten av 
informasjonen sin fra empiri. Bruksområde for hver av disse metodene varierer, men de brukes i 
mange tilfeller sammen for å øke den generelle forståelsen for det som forskes på. Hver av metodene 
utfyller hverandre og har tilsvarende god nytteverdi for et prosjekt. Praktisk usikkerhetsstyring er i 
utgangspunktet en kvalitativ prosess, og det er ikke veldig stor bruk av kvantitative metoder på dette 
området.   
«I mange tilfeller ønsker man relativt tidlig å kunne tallfeste en del egenskaper ved prosjektet og vise 
hvordan for eksempel kostnader eller fremdrift er påvirket av de usikkerhetene som finnes i prosjektet 
og omgivelsene. Da trengs en kvantitativ teknikk.» (Kilde, 1999, s. 66) 
Gjennom bruk av kvantitativ metoder ønsker man å få tallfestet usikkerhetene. Dette gir gode 
tilnærmelser til hva man kan forvente av sluttverdier for både tid og kostnader. Det finnes svært 
mange typer gjennomføringsmodeller for denne type analyse, og like mange ulike måter å presentere 
resultatene. Ved kvantitativ usikkerhetsstyring er det vanlig å illustrere resultater fra Monte Carlo 
simuleringer i en S-kurve (Hillson, 2004, s. 155). «S-kurven gjør det mulig for ledelsen å utvikle 
trygge og arbeidbare budsjetter» (Lichtenberg, 2000, s. 100). Sannsynlighetene som er presentert er 
sannsynligheten for at kostnadene havner under den gitte verdien. I eksempelet er det altså 50 % sjanse 
for at man havner under 1000MNOK, og 85 % sjanse for å havne under 1155MNOK. Metoden gir 
ikke en bestemt prosjektkostnad, men heller et intervall som bedre kommuniserer usikkerheten man 
har i kostnadsoverslaget. 
 
Figur 4 – Eksempel på S-kurve basert på Monte Carlo simuleringer 
Kvantitativ usikkerhetsstyring tilrettelegger for analyse av den sammensatte effekten av usikkerhet, 
fremfor å se individuelt på usikkerhetene. Man får også vurdert hva som er maksimal og 
minimalverdiene, slik at man får klarlagt utfallsrommet til aktiviteter som er preget av usikkerhet. 
Prosessene knyttet til kvantitative metoder er som regel uavhengig av personen som gjennomfører 
arbeidet, og vil i liten grad være utsatt for subjektive vurderinger. Modellene man ender opp med vil 
normalt være fleksible, slik at man kan utforske ulike scenarioer som videre kan legge grunnlag for 
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senere vurderinger. Kvantitative metoder vil også gi oss et bilde av hvordan usikkerhet påvirker 
prosjektet og dermed lar oss vurdere utfallet av ulike løsninger og alternativer. Det er i utgangspunktet 
svært begrenset hvor mange faktorer et menneske kan ta i betraktning når komplekse strukturer skal 
vurderes. Gjennom bruk av sofistikerte modeller vil man kunne forutse meget nøyaktige estimater, noe 
som enkeltmennesket vil kunne ha store vanskeligheter med å gjøre (Hillson, 2004).  
3.4.1 Monte Carlo teknikken 
«Den mest utbredte formen for usikkerhetsanalyse internasjonalt er bruk av prosjektmodeller som 
benytter Monte Carlo simuleringsteknikken» (Kilde, 1999, s. 70). Videre tilføyes det at teknikken 
nærmest må betraktes som et «must» i sammenheng med usikkerhetsstyring. Det må utarbeides en 
stokastisk modell med øvre og nedre ramme som ofte bestemmes med grunnlag i tidligere erfaringer. 
Kvantifisering ved bruk av denne metoden gir på en enkel måte et mer «nøyaktig» estimat for 
prosjektets økonomiske resultat. Fordelingsmodellene man ender opp med er som regel fleksible og 
kan justeres. Eksempelet ovenfor viser til en sannsynlighet lik 85 %, som er sannsynligheten for at 
summen befinner seg under 1155MNOK. Denne modellen kan omformes etter behov eller ønske. 
Resultatet vil som regel alltid gi et solid bilde av prosjektkostnadene, sett at det ikke er noen større feil 
i inngangsdataene som blir brukt. I tillegg er det gunstig å ha en stor mengde med inngangsdata i 
beregningene.  
3.5 Usikkerhetsanalyse 
«Det grunnleggende prinsippet går imidlertid generelt ut på å sette mål for og planlegge prosessen, 
identifisere hvilke usikkerhetselementer som påvirker prosjektet, modellere hvordan 
usikkerhetselementene virker inn på prosjektet, estimere størrelsen på innvirkningen og styre 
usikkerheten gjennom ulike tiltak.» (Kilde, 1999, s. 77)  
Analyseprosessen er som regel delt inn i flere ulike faser eller trinn og vil utgjøre hovedgrunnlaget 
som usikkerhetsstyringen hviler på. Denne prosessen er ikke låst med tanke på hvordan den 
gjennomføres, men det vil være fordelaktig å benytte en formalisert og systematisk prosess. Man vil 
gjennom bruk av retningslinjer og systemer oppnå en økt forståelse for arbeidet, og man vil lettere 
kunne se hvilke håndteringsmetoder som er hensiktsmessig for prosjektet. Mindre prosjekter av 
mindre kompleks natur, trenger sannsynligvis ikke like omfattende usikkerhetsarbeid som større og 
mer komplekse prosjekter. Både den kvantitative og kvalitative delen av arbeidet kan overføres som 
erfaringsgrunnlag for senere prosjekter. Hvis man tar utgangspunkt i erfaringsgrunnlag fra tidligere 
prosjekter, og sikter seg inn på å heve kunnskapsnivået rundt riktig håndtering av usikkerhet, vil man 
kunne påvirke forståelse for denne typen oppgaver og gi en økt læringseffekt blant de deltakende. 
(Kilde, 1999) 
Som et utgangspunkt for arbeid med usikkerhetsanalyse er det lurt å ta i bruk etablerte metoder. 
Statens vegvesen har utviklet et eget system for dette, men som jeg kommer tilbake til i kapittel 5, 
hvor jeg tar for meg usikkerhetsstyring i Statens vegvesen. Tilsvarende metoder kommer til å være i 
fokus i dette kapittelet, og det vil være aktuelt for senere å se på likheter/ulikheter mellom disse.  
3.5.1 SHAMPU 
Et rammeverk som ofte anbefales som et utgangspunkt for å drive usikkerhetsstyring. SHAMPU 
prosessen er ment som et supplement til usikkerhetsstyringsprosessen i prosjekter og integreres som en 
del av gjennomføringen, ikke som en egen del. Rammeverket er delt opp i ni faser og tar for seg hele 
aspektet av usikkerhetsstyring på et overordnet nivå. Metoden ble utviklet av Chapman & Ward i 
sammenheng med utbyggingsprosjekter i offshore sammenheng og dreier seg om å forme, ta kontroll 
over og styre prosjekters usikkerhet. «Et sentralt element av prosessen er at man stadig går tilbake til 
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tidligere faser for å utbedre, utvikle eller redefinere punkter man ikke finner gode nok ved tidligere 
gjennomganger av prosessen» (Austeng T. M., 2005). Den fokuserer på analysebiten av 
usikkerhetsstyring og brukes derfra videre i implementeringen av systemet.   
Fasene i prosessen kan listes opp i følgende rekkefølge, hvor hvert ledd bygger på det forrige: 
 Definere prosjektet 
 Sette fokus for prosessen 
 Identifisere usikkerheter 
 Sette struktur på usikkerhetselementer 
 Bestemme eierskap 
 Estimere variabilitet 
 Evaluere konsekvenser 
 Kontroll av planer 
 Administrere implementeringen 
«Sette fokus» er i denne sammenheng en kontinuerlig prosess på samme måte som utførelsen av tiltak 
også pågår kontinuerlig i løpet av prosjektet. De andre fasene utføres ved oppstart og i starten av hver 
ny syklus som forekommer ved bestemte tidsintervaller som er satt med utgangspunkt i prosjektet 
omfang eller behov (Chapman, Project Risk Management, 2003, s. 57). 
3.5.2 Trinnvisprosessen 
Trinnvisprosessen er ment som et systematisk middel for å bearbeide prosjektinformasjonen gjennom 
å utnytte erfaringer som planleggerne besitter. Denne metoden kan bidra til å forstå usikkerhet i 
prosjekter og vil kunne hjelpe til med å dra nytte av prosjektets usikkerhet. Hensikten bak den er å 
sørge for bedre kvalitet på beslutningsgrunnlaget i prosjekter som inneholder usikkerhet, samt øke 
effektiviteten til gruppen i sammenheng med beslutninger og planlegging. Gjennom arbeidet vil man 
bedre kontrollen og systematikken rundt prosjektets behandling av informasjon. Opphavet til metoden 
er fra Steen Lichtenbergs «sucessive principle». Metoden benyttes blant annet i anslagsprosessen til 
Statens vegvesen og jeg ser det derfor som hensiktsmessig å beskrive hva prosessen innebærer. 
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Figur 5 – Trinnvisprosessen(Basert på Klakegg, Trinnvis-prosessen, 1993) 
Trinnvisprosessen er illustrert ovenfor. Videre beskriver jeg de ulike elementene som gjennomgås i 
prosessen. Antall iterasjoner som gjennomføres under en slik prosess er ubestemt, men skal 
gjennomføres så mange ganger som nødvendig for å få et detaljert og fullverdig resultat. 
Definere omfang og mål for analysen og skaffe oversikt over relevant informasjon på et tidligst mulig 
tidspunkt. Det skal stå klart for prosessedeltakerne rundt hva som er formålet med vurderingene og 
analysene. Dette vil også redusere risikoen for avsporinger relatert til problemer og detaljer som ikke 
er relevant for arbeidet. Alt hva kalkylen skal dekke avgjøres her og det settes rammer for hva som er 
prosjektomfanget og hvor grensene for analysene befinner seg.  
«Et hjelpemiddel i defineringen av forutsetningene for de resterende stegene i Trinnvisprosessen er 
situasjonskartet. Det forteller hvilket bilde ressursgruppen har av viktige forutsetninger rundt 
prosjektet og usikkerheten knyttet til disse» (Austeng T. M., 2005). 
Vurdere generelle forhold som påvirker prosjektet; som rammebetingelser, prosjektvilkår og interne 
krefter. Alle forhold som kan påvirke prosjektets ressurser, kostnader og tid blir vurdert. Dette 
betraktes som vanskelig, selv for dem som har mye erfaring og dyktighet. Idédugnad er en foretrukket 
arbeidsmetode for å kartlegge de indre og ytre påvirkningene. Resultatet avdekker vanligvis svært 
mange forhold, avhengig av prosjektets størrelse, kompleksitet og prosessgruppens ambisjoner. 
Forholdene som avdekkes bør deles inn i grupper, alt ettersom de avdekker tekniske-, sosiale- eller 
økonomiske forhold, og hvorvidt de er relatert til prosjektet, gjelder internt eller gjelder eksternt for 
prosjektet (Austeng T. M., 2005).  
Inndeling i kalkylestruktur som skal dekke hele prosjektet. Alle aktiviteter og poster i prosjektet skal 
inkluderes i kalkylen, slik at ingenting blir utelatt. I Steen Lichtenbergs suksessiv prinsipp kommer det 
frem at «alt» i prosjektet skal tas med, og arbeidet blir utført med en «top-down» tilnærming. Noe som 
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innebærer at man arbeider med å bryte ned postene i flere underposter. I tradisjonell tilnærming har det 
vært vanlig å bygge opp kalkylen gjennom å starte med å se på enkeltoppgaver i første rekke, noe som 
i teorien vil gi en høyere grad av usikkerhet i estimatet. 
Estimere mengder, tid og kostnader ved bruk av trippelanslag. Dette innebærer å anslå tre verdier 
for hver av postene i kalkylen. Både mengder og kostnader skal være oppført med tre verdier, en 
minimumsverdi, en maksimumsverdi og en som er basert på erfaringer eller er vurdert som sannsynlig. 
Tidsanalysen bruker tid som enheter og gjøres på samme metode. Verdiene som danner yttergrensene 
må være satt slik at de dekker den reelle usikkerheten, slik at verdien som inntreffer uansett kommer 
til å befinne seg i utfallsrommet. Dette gir større sikkerhet for at den reelle kostnaden ikke har et 
kritisk avvik fra anslaget. 
Kalkulasjon evaluering er siste punkt i syklusen før man går over stegene igjen. Omfanget og målene 
kan eventuelt sjekkes, men disse er relativt fastsatt. Flere gjennomganger kommer til å øke analysens 
detaljeringsgrad, og medfører at den blir så presis som mulig. I hver ny gjennomføring fokuserer man 
kun på en av de grove postene som er oppført fra tidligere trinn. Dette pågår helt til prosessen har 
tilstrekkelig grad av detaljering, eller rett og slett ikke kan gjøres sikrere. 
Konklusjon er siste del av prosessen og «bygger på målene som ble definert for planleggingen i 
starten av møtet, resultatet av beregningene i form av en S-kurve samt prioriteringsliste og de 
vurderingene som er gjort i planleggingsprosessen» (Austeng T. M., 2005). 
 
  
Usikkerhetsstyring i Statens vegvesen  Masteroppgave 
 
 Sondre Gjersdal Størkersen 
22 
NTNU 
  
3.6 Implementering av usikkerhetsstyring 
Hensikten med kapittelet er å få presentert flere aspekter av hvordan implementering kan foregå. Det 
eksisterer i første rekke et behov for å innføre et solid system som kan benyttes. Deretter må det rettes 
fokus mot å teste og integrere systemet som en del av den gjeldende gjennomføringsmodellen. Tanken 
bak implementeringsprosessen på prosjektnivå, er å få realisert gjennomføringen av usikkerhetsstyring 
og gjøre nødvendige oppfølginger og vurderinger for at prosessen skal fungere. Mye av litteraturen 
som omtaler usikkerhetsstyring beskriver selve prosessen og hvilke elementer som er fornuftig å 
inkludere i arbeidet. Generelt ser man at prosesser relatert til prosjektstyring ofte henter 
arbeidsmetodene sine fra eksisterende metoder. I dette kapittelet er det derfor tatt med en del teori som 
omhandler implementering av prosjektstrategi på et generelt plan, i tillegg til beskrivelser av 
hovedtrekkene ved implementering av usikkerhetsstyring.  
3.6.1 Tilrettelegging for usikkerhetsstyring 
Det vil normalt kreve en god del arbeid med tilrettelegging og utarbeidelse av metoder, før man kan 
innføre et nytt system i en bedrift. Usikkerhetsstyring kommer til å innføres som en del av 
gjennomføringsstrategien som er lagt for prosjektene i bedriften, og slike endringer gjøres sjelden over 
natten. Innføringen kan omfatte utvikling av egne systemer og metoder, i bedrifter hvor dette blir 
vurdert som nødvendig. Eventuelt kan man ta i bruk modeller som allerede er utviklet, og tilpasse 
disse til bedriftens behov. Testing av systemet må i de fleste tilfeller gjennomføres, i tillegg til 
opplæring av ansatte. I større bedrifter vil nye systemer sannsynligvis bli møtt av problemer relatert til 
ressursknapphet, og det vil derfor være mer realistisk å innføre systemet gradvis. En generell 
forutsetning vil naturlig nok være at systemet er testet i tilstrekkelig grad og har vist seg å fungere slik 
det er tenkt. 
3.6.2 Barriere-ledelse 
Barriere-ledelse sikter seg inn mot vanlige sosiale barrierer som ofte oppstår internt i en virksomhet. 
Barrierene kan relateres til blant annet innføring av nye metoder, gjennom problemer i sammenheng 
med at nøkkelpersoner mangler aksept ovenfor nye metoder eller systemer. Nye systemer bør ha et 
solid fotfeste allerede fra starten av prosjekter, slik at de ansatte får nødvendig innføring i metodene. 
Dette vil begrense de sosiale barrierene og øke sjansen for å få realisert metodene. Barriere-ledelse 
omtales også som implementeringsledelse, og kan ifølge Krüger (Krüger, 1996) deles inn i tre typer 
barrierer;  
Company-wide 
barriers 
Relateres til selskapets tankesett, adferdsmønster og andre faktorer som 
danner bedriftskulturen som finnes i selskapet. 
 
Management barriers 
 
Bevisstheten rundt et problem og vanlig problemløsning medfører at 
ledelsen går tilbake til hvordan ting har blitt gjennomført tidligere.  
Nytenkning og nye metoder blir ofte neglisjert som et resultat av at man 
ikke benytter de nye systemene som er satt til verks. Frykten for å feile 
gjør at tiltroen til nye systemer forsvinner. 
 
Employee barriers 
 
Til tross for gode endringsholdninger hos ledelsen, er det ofte manglende 
aksept hos resten av virksomheten. Dersom man innfører nye strategiske 
virkemidler er det viktig at holdningsendringen også overføres til de ulike 
instansene som ligger under ledelsen.  
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3.6.3 Hovedtrekk i implementeringsfasen 
I tillegg til riktige holdninger rundt innførelsen av nye systemer må det også være utarbeidet metode 
for hvordan gjennomføringen skal realiseres. For å implementere usikkerhetsstyring i prosjekter har 
Chapman & Ward (Chapman, Project Risk Management, 2003, s. 248) definert hovedtrekk ved denne 
fasen i figuren nedenfor. Figuren danner et utgangspunkt for hva som kan være et solid rammeverk for 
en suksessfull innføring av usikkerhetsstyring. Modellen er hentet fra SHAMPU-prosessen og utgjør 
siste fase av denne modellen, som er å administrere planleggingen. En bedrift vil kunne dra fordel av å 
tilpasse rammeverket etter eget behov. I mange tilfeller eksisterer det metoder som allerede er i bruk, 
og som bedriften vil ha et ønske om å inkludere i rammeverket. Hovedtrekkene vil allikevel være 
hensiktsmessige å få med seg.  
 
Figur 6 – Hovedtrekk ved implementering av usikkerhetsstyring(Basert på Chapman & Ward, 2003) 
Styring av planlagte tiltak dreier seg om å planlegge nok til at man har en pålitelig grunnplan og 
forstår omfanget av usikkerhetene man har identifisert. Overdreven planlegging vil som regel virke 
mot sin hensikt og det vil være vanskeligere å overføre planene til handling. En klar visjon og god 
motivasjon blant deltakerne er viktig. Gjennomføringen kan også gjøres gøy for de som er med 
gjennom å la alle få sine ansvarsområder å styre med. Ved å fordele eierskap til usikkerhetene vil dette 
hjelpe med å integrere deltakerne i prosessen. De får på denne måten konkrete mål hvor de kan være 
med å påvirke utfallet og se hvordan dette igjen påvirker arbeidssituasjonen. Eierskap er viktig og en 
god utførelse av oppgavene kan eventuelt gis en lønnsavregning eller bonus.  
Iverksette handlingsplaner er en like viktig del usikkerhetsstyringen. Dette er med på å definere 
selve prosessen og er viktig for at prosjektet skal rulle fremover. Det er også viktig for å få verifisert at 
aktiviteten gir forventet utbytte/gevinst. 
Overvåkning og kontroll er en av hovedkildene man har for å få tilbakemelding på hva som gjøres 
og hva som er gjort. Dette leddet er nødvendig for at man i det hele tatt skal kunne gå til 
vurderingsfasen. Jo tidligere man oppdager eventuelle problemer i gjennomføringen eller ved 
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tiltakene, dess raskere kan man gå inn og motvirke problemer. I følge Chapman & Ward er det ofte at 
folk er klar over feil og mangler i prosjekter, men mangler gode systemer for å rapportere disse. Dette 
inkluderer både feil og usikkerheter som enda ikke er oppdaget av ledelsen. 
Håndtering av kriser er noe man helst vil unngå og en del av hensikten bak usikkerhetsstyring er 
nettopp å motvirke forekomsten av disse. Allikevel vil det i følge Chapman & Ward være lurt å ha 
etablert en plan for hvordan man skal hanskes med problemet når det først har oppstått. Det bør være 
tilrettelagt for raskt svar ved en eventuell krisesituasjon. Når man er forberedt vil det være lettere å få 
rapportert, og samtidig sørge for at man så raskt som mulig får ordnet opp i problemene. Utvikler 
krisen seg til å bli en katastrofe hvor kanskje liv går tapt, så vil dette medføre store konsekvenser for 
selskapet. 
3.6.4 Implementering av generell prosjektstrategi 
I David Hussey (Hussey, 1996) sin bok tar han for seg et rammeverk som operer mer generelt rundt 
implementering av nye strategier. Hovedelementer for å få en god implementeringsprosess ligger i mer 
enn bare å ha et system for hvordan gjennomførelsen skal foregå. Menneskene som er del av prosessen 
er også en viktig faktor for en suksessfull gjennomførelse. I starten av sin bok tar han opp flere ulike 
variabler som et rammeverk for implementering:  
 Strategisk visjon og mål 
 Nøkkeloppgaver 
 Hvem som er med i prosessen med tanke på kompetanse, antall og motivasjon. 
 Strukturen på organisasjonen og hvorvidt denne fremstår fordelaktig for 
implementeringsprosessen. 
 Avgjørelsesprosess; hvem tar avgjørelser, hvordan tas disse og hvem har makten. 
 Bedriftens kultur og fleksibiliteten når det kommer til nye metoder. Bedrifter har ulike måter å 
kommunisere på og alle er ikke like når det gjelder kommunikasjonsveier. 
 Informasjonssystemer: Vil ha en stor betydning for hvordan kulturen er og har mye å si for 
hvordan ting blir prioritert og håndtert. 
 Kontrollsystemer: Må være i samsvar med hvordan strategien er tenkt gjennomført. Dersom 
det er vanskelig å kontrollere og følge opp gjennomføringen kan det ha noe å gjøre med at 
kontrollsystemet er manglende eller feil i forhold til prosjektstrategien.  
 Belønningssystem: Står helt sentralt som en faktor for suksess. Dette kan være enten gjennom 
økonomisk fortjeneste eller anerkjennelse.  
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3.6.5 The EASIER Way to Implement Strategic Change 
I tillegg til den generelle metoden som presenteres av Hussey, så finnes «The EASIER Way», som står 
for Envision, Activate, Support, Install, Ensure and Recognize. Sette seg en visjon, igangsette og følge 
opp de ansatte er det teoretiske aspektet av metoden. Innretting, sikre gjennomføring og oppnå eller gi 
anerkjennelse for gjennomføringen er aspekter ved den fysiske gjennomføringen (Hussey, 1996).  
Sette seg en visjon Det gjelder å skape seg et bilde over organisasjonens fremtidige 
overordnede mål. Dersom lederen ikke klarer å uttrykke en klar visjon 
for å fronte strategien vil det være vanskelig å få med resten av de 
ansatte. Dette er logisk nok det første steget man bør ta i en hver 
implementeringsprosess og er en viktig del av lederens ansvar. 
 
Igangsettelse I dette punktet må lederen sørge for at de ansatte er innforstått med 
strategien og at organisasjonen forstår, støtter og deler visjonen som er 
satt.   
 
Oppfølging av ansatte God ledelse skal resultere i motiverte og engasjerte ansatte og gi dem 
grunnlaget som trengs for å yte sitt beste. Leder må holde fast ved 
visjonen og ha forståelse for hva de ansatte er i stand til å utføre, og hva 
som må gjøres for å innhøste potensialet hos hver enkelt. Noen ledere 
kan ha en tendens til å mangle troverdighet når han/hun skal motivere 
sine ansatte. De ansatte må føle at de blir respektert og vist tillit når de 
blir satt til oppgaver.  
 
Innretting Dette er prosessen hvor man utvikler detaljerte planer for å muliggjøre 
strategien, slik den kan implementeres og kontrolleres. Nøkkelpersoner 
for implementering og utførelse bør involveres i den grad det er mulig, 
også i utviklingsfasen av strategien. Gantt diagrammer og andre verktøy 
bør utvikles i fellesskap. Tidligere erfaring kan være til god hjelp. Hjelp 
fra eksterne konsulenttjenester kan godt hentes dersom bedriften har 
muligheten eller mangler den nødvendige kompetansen. 
 
Sikre gjennomføring Til tross for at alt er formulert på papiret og teorien er dekket, så vil det 
fremdeles være behov for å sikre gjennomføringen gjennom kontroller 
og overvåkning. Denne typen systemer eksisterer i de fleste bedrifter, 
men det kan allikevel være behov for å tilpasse eller fornye disse 
metodene. Både kvantitative og kvalitative vurderinger bør gjøres ved 
innføring av ny strategi, i tillegg til vurdering av forventet nytteverdi. 
Overvåkning og kontroll vil også være med på å forsterke engasjementet 
rundt visjonen.  
 
Oppnå/gi anerkjennelse Både positive og negative aspekter bør kommenteres og vil bidra til å 
forsterke prosessen. Et viktig element ved en hver ny strategi eller 
gjennomføring er å vurdere hvordan man har prestert og hva man har 
oppnådd. Ved god gjennomføring vil selskapet kunne få offentlig 
anerkjennelse. Dette må overføres til de som la forutsetningene for 
suksessen, enten gjennom ros eller kanskje en bonus/forfremmelse. Ved 
dårlig gjennomføring kan man revurdere strategien eller vurdere 
personene som var satt til arbeidet. Både positive og negative 
tilbakemeldinger vil være med på å stimulere organisasjonen.  
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3.7 Presedensnettverk 
Nettverksanalyse av aktivitetsnettverk(AON nettverk) er noe jeg har valgt å se på som relevant i min 
oppgave, ettersom jeg senere ønsker å gå inn på hvordan dette kan benyttes som en del av den 
praktiske usikkerhetsstyringen. AON nettverk lærte jeg i utgangspunktet om gjennom faget TPK4115 
– Prosjektplanlegging og styring. Målet med metoden er å gjennomføre en tidsmessig analyse av 
hvilke prosesser som er avhengig av hverandre i prosjekter og hva som er deres relasjoner. Prosessene 
vurderes gjennom å vurdere dem ut i fra timeverk eller varighet. Videre åpner dette for å identifisere 
kritisk vei i prosjektet, samt vurdere den generelle flyten. Oversikten kan benyttes til analyse av 
prosjektets ressurser, samt benyttes i sammenheng med praktisk usikkerhetsstyring for å bedre kunne 
bedømme usikkerheters kritikalitet.  
Presedens nettverk er aktivitetsnettverk som også er inkludert avhengigheter som binder aktivitetene 
sammen. Aktivitetene bindes sammen via bokstaver og siffer. Eksempelvis betyr FF5 mellom A og B 
at aktivitet B skal være ferdig 5 tidsenheter(uker/måneder) etter at aktivitet A er ferdig. 
 
Figur 7 – Eksempel på presedensnettverk 
Tilsvarende har vi Gantt-diagrammer som er mye brukt innenfor prosjektstyring. Problemet som ofte 
oppstår i store prosjekter er at antall aktiviteter medfører en enormt omfattende og stor oversikt, som 
på mange måter kan være vanskelig å forholde seg til. Det som er mest aktuelt innen 
usikkerhetsstyring er å finne ut hvilke risikomomenter eller muligheter som påvirker prosjektets 
kritiske vei. Hva som ligger i begrepet «kritisk vei», er de aktivitetene som direkte vil påvirke 
prosjektets totale tidsomfang. Gantt-diagrammer kan raskt vise seg å være for omfattende og detaljerte 
til at disse blir gunstige å ta med i PUS. Det som derimot kan være aktuelt er å dele inn bestemte 
segmenter i aktiviteter, og naturlig nok prioritere usikkerheter som opptrer i kritiske aktiviteter.  
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Figur 8 – Eksempel på enkelt Gantt-diagram 
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4 Diskusjon av teoridelen 
Teorien som er presentert i oppgaven er for det meste hentet fra litteratur som omhandler 
usikkerhetsstyring. Noe av litteraturen er også knyttet opp mot andre temaer inne prosjektstyring.  
I masteroppgaven har jeg valgt å bruke begrepet «usikkerhet» om differansen mellom nødvendig 
informasjon og den informasjonen som er tilgjengelig i et prosjekt. Jeg har forsøkt etter beste evne å 
bruke litteratur fra forfattere som har samme fokus i sine bøker. Den overordnede metodikken for 
usikkerhetsstyring er allerede veletablert i litteraturen fra Chapman & Ward, Cooper, Hillson og Kilde. 
I tillegg finnes det flere andre bøker og rapporter som også omtaler nært beslektede metoder.  
Kvalitativ usikkerhetsstyring er hovedfokus i oppgaven, samtidig som jeg ønsker å se på hvordan disse 
metodene knytter seg opp mot de kvantitative prosessene. Disse utgjør en mindre del av den praktisk 
usikkerhetsstyringen, men er svært relevante i forhold til anslagsprosessen ved bruk av trinnvis 
kalkulasjon. Kvalitative metoder handler om subjektive vurderinger basert på erfaringer og 
kompetanse. Innenfor feltet usikkerhetsstyring har jeg observert at ulike retningslinjer ofte bærer flere 
likhetstrekk. Man vil derfor kunne opparbeide seg god forståelse for prosessen dersom man kjenner til 
minst en av disse modellene. De grunnleggende prinsippene vedrørende kvalitative og kvantitative 
metoder er godt forklart gjennom blant annet; «Trinnvisprosessen» og «SHAMPU». Kjennskap til 
disse prosessene er i mine øyne et godt grunnlag for å forstå metodene som er etablert i Statens 
vegvesens system for usikkerhetsstyring. 
Trinnvisprosessen og SHAMPU er to forskjellige rammverktøy som representerer både kvalitative- og 
kvantitativ metoder. SHAMPU er et verktøy som er rettet direkte mot usikkerhetsstyring i prosjekter. 
Det kan være gunstig å se på SHAMPU som et utgangspunkt for å vurdere den praktiske delen av 
usikkerhetsstyring hos Statens vegvesen. Eventuelt kan deler av SHAMPU-prosessen tilføyes Svv sitt 
system dersom det trengs utdypende metoder. SHAMPU-rammeverket er et av de mer kjente 
verktøyene for usikkerhetsstyring og gir et svært godt grunnlag for å forstå og operere med usikkerhet 
i prosjekter. Metoden sikter seg inn mot å opprettholde kontinuerlig usikkerhetsstyring gjennom 
prosjektet og vektlegger at systemet skal integreres som en del av prosjektstyringen.  
Trinnvisprosessen har en annen tilnærming til usikkerhetsstyring som innebærer bruk av dataverktøy 
for å danne en oversiktlig forståelse av prosjektusikkerheten knyttet opp mot kostnader og mengder. 
Metoden baserer seg i høyere grad på kvantitative metoder og gir et bilde av totalusikkerheten i 
prosjektet. Usikkerheten kategoriseres og gir indikasjon på hvilke faktorer i prosjektet som har størst 
påvirkningskraft og bør prioriteres. Trinnvisprosessen vil eksempelvis kunne påpeke at kostnader 
knyttet til posten prosjektering har høy usikkerhet i et prosjekt, og bør derfor prioriteres. For å 
håndtere usikkerheten knyttet til de mest kritiske postene i kalkylen, bør man inkludere usikkerheten 
som en del av den praktiske usikkerhetsstyringen. Usikkerhet fra trinnvisprosessen er basert på et 
subjektivt forventet utfall og er vanskelig å endre. Den vil likevel bidra til en bedre oversikt over 
totalusikkerheten i et prosjekt. 
Implementering av usikkerhetsstyring omtales også som usikkerhetsledelse og er et kjerneemne for 
suksessfull usikkerhetsstyring. Generell implementering av systemer, strategi og metoder har mye til 
felles med usikkerhetsledelse, noe jeg tok med i betraktningen da jeg valgte å inkludere litteratur som 
har implementering av strategi i fokus. Det finnes tre elementer i implementeringsprosessen som jeg 
anser for nødvendige; tilrettelegging, lede/kontrollere implementeringen og oppfølge/sikre 
gjennomføringen. Alle punktene avhenger av hverandre og er nødvendig for å få etablert nye systemer 
i bedrifter. Disse punktene er omtalt i delkapittelet om «Implementering av usikkerhetsstyring».  
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Litteratur om implementering vil kunne gi svar på problemer ved systemer, som ikke direkte knyttes 
opp mot selve metoden. For eksempel hva som ligger til grunn for at systemer ikke får godt fotfeste i 
prosjekter og hvor man bør rette fokus for motvirke dette. Flere av disse temaene er rettet mot det 
menneskelige aspektet i en implementeringsprosess. Da spesielt Hussey’s «EASIER» way, som 
spesifikt innretter seg mot å sikre gjennomføring gjennom god ledelse og evne til å motivere og 
engasjere ansatte. Disse punktene er ofte mer forventet av ledere, enn de er beskrevet i teori. Svært 
mange ledere har opparbeidet seg et rikt erfaringsgrunnlag innen arbeid med prosjekter, men det kan 
være en del svært enkle elementer som vedkommende kan ha unngått å fange opp. Dette området er i 
mindre grad dekket av litteraturen om usikkerhetsstyring. Trinnvisprosessen av Ole Jonny Klakegg 
(Klakegg, Trinnvis-prosessen, 1993) er kanskje den boken som i størst grad tar for seg 
deltakergruppen i prosjekter med usikkerhetsstyring. Den skiller seg ut gjennom å beskrive og vurdere 
de ulike rollene i gruppesammensetningen. Gruppestrukturen og arbeidsmetodene i trinnvisprosessen 
er relativt like de man finner i PUS. Det er med andre ord mye relevant kunnskap som kan hentes fra 
både Hussey og trinnvisprosessen, som eventuelt kan overføres til PUS-prosessen.  
Når det gjelder mer praktisk rettede metoder har jeg sett på muligheter til å forbinde usikkerhetsstyring 
opp mot aktiviteter i prosjekter. Bruk av kritisk sti er en gunstig fremstillingsform for å vurdere hvilke 
aktiviteter som helst bør ha lite usikkerhet knyttet opp mot seg. Det kan også lages egne nettverk for 
usikkerheter, som viser endringer i usikkerhet og gjennomførelse av tiltak utover i prosjektet. Et slikt 
nettverk kunne vært særdeles gunstig for mer gjennomgående analyser av hvordan usikkerhet opptrer i 
prosjekter. Den stadig økende interessen for å aktivt kunne endre og kontrollere usikkerhet innebærer 
at man også må arbeide med å øke forståelsen og kunnskapen om hvordan usikkerhet opptrer i 
prosjekter.  
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5 Usikkerhetsstyring i Statens vegvesen 
I dette kapittelet kommer jeg til å skrive kort om prosjektstyring i Statens vegvesen og om hvordan 
usikkerhetsstyring skal inkluderes som en del av dette arbeidet. Jeg kommer til å se på hva som blir 
gjort av usikkerhetsstyring i sammenheng med ekstern kvalitetssikring og anslagsprosessen. I tillegg 
til å beskrive metodene bak PUS-prosessen i Statens vegvesen.  
5.1 Om Statens vegvesen 
Etaten ble stiftet i 1864 og har siden den gang hatt ansvaret for planlegging, bygging, forvaltning, drift 
og vedlikehold av riksveier og fylkesveier. Statens vegvesen er også ansvarlige når det gjelder tilsyn 
med trafikanter og kjøretøy. På landsbasis er etaten delt inn i 5 regionale vegkontor og vegdirektoratet. 
Det eksisterer 30 distriktskontorer under de ulike regionvegkontorene, som igjen har flere 
trafikkstasjoner plassert innenfor distriktene.  
5.2 Kort om prosjektstyring i Statens vegvesen 
Prosjektstyring av utbyggings-, drift- og vedlikeholdsprosjekter er beskrevet i håndbok 151, som ble 
utarbeidet i perioden august 2005 til juni 2008. På dette tidspunktet var det ikke lagt opp noen krav om 
plan for praktisk usikkerhetsstyring, men dette inkluderes ved neste oppdatering. Generelt deles 
prosjektene opp i fem ulike faser, hvor de ulike trinnene er; 
 Trinn 0: Prosjektbestilling 
 Trinn 1: Avklaring av bestilling 
 Trinn 2: Planlegging/organisering 
 Trinn 3: Gjennomføring 
 Trinn 4: Læring, overlevering 
Prosjektbestillingen utarbeides i forkant av alt generelt prosjektarbeid, og angir prosjektets mål og 
handlingsrom. Det skal foreligge en frist for når man vil ha prosjektet ferdigstilt, samt en presis 
beskrivelse med referanse til vedtak eller omtale i sentrale styringsdokumenter som KS1-vedtak, NTP 
og/eller handlingsprogrammet. I oppstartsperioden av et hvert prosjekt skal det også utarbeides en 
prosjektstyringsplan, som også omtales som prosjektets sentrale styringsdokument. Dette utarbeides av 
utnevnt prosjektleder i samarbeid med en tverrfaglig gruppe. I løpet av dette arbeidet ønsker man å 
opparbeide en plan som innfrir bestilleren sine mål innen fremdrift, kvalitet og økonomi. Planen skal 
også avklare roller, ansvarsfordeling og hvordan prosjektet er organisert for å sikre tilstrekkelig 
tverrfaglighet. (Vegdirektoratet, 2008) 
Videre gjelder krav til ekstern kvalitetssikring for alle prosjekter som overstiger 500 millioner kroner. 
Godkjenningen blir gjort av Finansdepartementet, og kreves før prosjektet tas videre opp til 
bevilgning. (Vegdirektoratet, 2008) 
5.2.1 Kostnadsoverslag gjennom anslagsprosessen 
Kostnadsoverslaget for prosjektene utarbeides gjennom anslagsprosessen og blir som regel 
gjennomført som et grunnlag for tilbudsrunden. Overslaget bygger på suksessiv kalkulasjon utviklet 
på 1970-tallet av Steen Lichtenberg. Anslagsmetoden som benyttes skal legge grunnlaget for den 
videre finansiering, prosjektstyring og usikkerhetshåndtering i prosjektet. Metoden tar utgangspunkt i 
et grovt oversiktsbilde i starten av prosjektet, som etter hvert tilføres detaljer etter behov. Det ligger 
subjektive beslutninger til grunn for estimering av de usikre størrelsene, som vanligvis gjøres ved å 
beregne tre mulige estimater; et lavt, et sannsynlig og et høyt. (Vegdirektoratet, 2011)  
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Fra og med 2011 er det versjon 4.0 av programmet anslag som skal benyttes, og gjelder for alle 
prosjekter over 5 millioner kroner. Kalkylen blir beregnet ved bruk av Monte Carlo simuleringer som 
gjennomfører beregningene gjennom tusenvis av iterasjoner for å skape et mest mulig realistisk bilde 
av kostnadene. Hver av beregningene tar utgangspunkt i et tilfeldig utfall, hvor man lander et sted 
innenfor lavest og høyest utfall for hver av postene. Hensikten er å skape et statistisk utfall som videre 
benyttes til å illustrere en sannsynlighetsfordeling for prosjektet. (Vegdirektoratet, 2011) 
Anslagsprosessens overordnede arbeidsgang er illustrert i figuren nedenfor. Trinnene er svært 
standardiserte rundt hvordan man ideelt sett gjennomfører gruppeprosesser.  
 
Figur 9 – Overordnet arbeidsgang i Anslagsprosessen(Basert på Vegdirektoratet, 2011, s. 29) 
For å kartlegge indre og ytre påvirkninger i anslagssamlingen benytter man trinnvisprosessen. Dette 
bidrar til å få et mest mulig realistisk kostnadsoverslag og medvirker til at man får kartlagt mange 
eksterne og interne forhold som påvirker prosjektet. Dette arbeidet hjelper til med å finne de 
usikkerhetsbidragene som er knyttet opp mot prosjektets økonomi. Eksempelvis usikkerhet i; 
markedssituasjonen, estimert planleggings-/prosjekteringskostnader, rigg, bygninger, generelle 
driftsomkostninger og lignende. Metoden baserer seg subjektive vurderinger som blir gjort av en 
gruppe ressurspersoner under planleggingsmøter og fungerer også for tidsplanlegging (Klakegg, 
Trinnvis-prosessen, 1993).  
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Figur 10 – Anslagsprosessen - indre og ytre påvirkninger(Basert på Klakegg, 1993) 
Usikkerhetene under anslagsprosessen inkluderes videre som en del av PUS programmet etter hvert 
som usikkerhetsregisteret etableres. Dette blir vanligvis gjort når man nærmer seg prosjektoppstart. 
5.2.2 Prosjektets styrende dokumenter 
Nedenfor er en oversikt over de styrende dokumentene som brukes i Statens vegvesens prosjekter. Av 
figuren ser vi at usikkerhetsstyring etableres som et eget dokument når byggefasen initieres. Arbeidet 
med PUS skal på dette tidspunktet være igangsatt sammen med håndtering av tiltak knyttet til 
usikkerhetene.  
 
Figur 11 – Prosjektets styrende dokumenter(Basert på Statens vegvesen, 2010) 
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5.3 Praktisk styring av usikkerhet(PUS) 
I 2006 ble Statens vegvesen invitert til å delta i forskningsprosjektet «Praktisk styring av usikkerhet i 
et prosjekteierperspektiv». De samarbeidende etatene og selskapene som deltok var Statoil, Telenor, 
Statens vegvesen, Forsvarsbygg, Statsbygg og Jernbaneverket. Prosjektet har bidratt til å skape økt 
fokus mot usikkerhet i prosjekter og ble avsluttet i november 2010. Det var ut i fra rapporten «Styring 
av statlige investeringer», utarbeidet av forskningsprosjektet Concept, at man fikk påvist en mangelfull 
systematikk når det gjaldt styring av usikkerhet i prosjekter. Dette var jevnt over tilfelle i samtlige av 
de nevnte etatene. I rapporten hadde man analysert 12 av Statens vegvesen sine KS2-prosjekter i 
tidsrommet 2000 og frem til 2010. (Vegdirektoratet, 2011) 
5.3.1 Arbeidsprosessen 
 
Figur 12 – Overordnet prosess for usikkerhetsstyring i Svv(Basert på Statens vegvesen, 2010) 
Prosesstreet ovenfor illustrerer PUS metodikken slik den fremstår i veilederen til Statens vegvesen. 
Arbeidet innebærer oppstart og deretter sykliske møter hvor man ser på utviklingen av usikkerheter, 
samt nye innslag som inntreffer i usikkerhetsbildet. Første punkt i figuren handler om å etablere 
kostnadsoverslaget gjennom anslagsprosessen som er beskrevet tidligere i kapittelet.   
Prosessen er først og fremst en kontinuerlig prosess og vil i praksis bestå av månedlige møter. Et 
eksempel på hvordan prosessen er tenkt gjennomført i praksis er illustrert på neste side.  
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Figur 13 – Periodiske oppdateringer 
Prosessen er utviklet for å være enkel å gjennomføre i praksis og det forventes at arbeidet også foregår 
utenfor møtene. Behandling av usikkerheter blir en del av arbeidshverdagen til de som deltar i 
prosessen. Usikkerheter vil dukke opp på jevnlig basis under arbeid med prosjekter og bør derfor 
noteres ned når de oppdages. Risiko og muligheter har ingen begrensning for hvor de kan oppstå og 
det er lurt å være åpen ovenfor å tenke nytt og vurdere usikre forhold enten de er positive eller 
negative for prosjektet. 
5.3.2 Ansvarsfordeling 
Store og sammensatte utbyggingsprosjekter tar utgangspunkt i prinsippet i figuren nedenfor, og det er i 
hovedsak prosjekter med tilnærmet denne strukturen som er tatt med i oppgaven. 
 
Figur 14 – Styringsprinsipp for sammensatte prosjekter i byggefasen (Vegdirektoratet, 2008, s. 27) 
Prosjektleder sitter med hovedansvaret for å sørge for at usikkerhetsstyring blir gjennomført i 
prosjektet. Det er prosjektleders ansvar å følge opp usikkerhetsstyringen, samt rapportere status og 
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endringer som følger arbeidet. I tillegg er det anbefalt at man utnevner en person til å være ansvarlig 
for å koordinere arbeidet, noe som innebærer å bistå med støtte til byggeledere, ta imot rapporteringer 
og være ansvarlig for at US-plan og usikkerhetsregisteret er oppdatert med informasjonen som er 
nødvendig. Øvrige roller kan tildeles ved behov. I store prosjekter er det fornuftig å fordele ansvaret 
på flere personer for å sikre at det er nok kapasitet til å følge opp usikkerhetsstyringen. 
Hvordan ansvaret for hver av usikkerhetene fordeles vil være opp til deltakergruppen å avgjøre. Det 
vil være mest gunstig om man fordeler dem innen faggruppen som de gjelder for, mens øvrige 
usikkerheter kan fordeles blant prosjektstaben. I prosjekter med flere entrepriser vil man dra fordel av 
å ha dem fordelt på de ulike entreprisene, og deretter la byggeleder utnevne ansvarlige for å 
gjennomføre tiltakene som er planlagt.  
5.3.3 Etablere tiltak 
Tiltak skal utarbeides i alle tilfeller hvor man velger å håndtere usikkerheter i prosjekter. Prosessen 
blir gjort gjennom å vurdere usikkerheten med hensyn på sannsynlighet for at den inntreffer, i tillegg 
til eventuelle kostnader som følger med usikkerheten. Deretter etableres en overordnet 
håndteringsstrategi for hvordan man ønsker å behandle usikkerheten. I alle tilfeller hvor man 
bestemmer seg for å håndtere risikoen/muligheten, bør man sette opp eventuelle mål for hva som er 
ønskelig utbytte fra denne prosessen. Ved muligheter benytter vi oss som av mål som innebærer å 
forsterke eller øke sannsynligheten for at disse inntreffer, mens det motsatte gjelder for risiko. 
 
  
Figur 15 – Valg av strategi(Inspirert av Hillson, 2004) 
I figuren som er inspirert av Hillson(2004) sikter man seg inn på å håndtere all risiko som har høy 
sannsynlighet for å oppstå. Denne figuren kan benyttes til veiledning for hvordan man skal behandle 
usikkerhet.  
Etter valg av strategi går man eventuelt videre med håndtering av usikkerheten gjennom å sette opp 
tiltaksmål, økonomisk grense for tiltak, og utarbeider derfra en liste over mulige tiltak. Prosessen er 
illustrert på neste side og er basert på informasjon hentet fra veilederen. 
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Figur 16 – Illustrasjon av etableringsprosessen for tiltak 
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6 Drøfting av usikkerhetsstyring i Statens vegvesen 
Drøftingen bygger på forprosjektet fra høsten 2011 og vurderer Statens vegvesens metoder for 
usikkerhetsstyring i tillegg til hvordan disse svarer til anbefalte metoder studert i teoridelen. Hensikten 
er å gi en vurdering av metodene samtidig som dette vil være et utgangspunkt for å svare på 
delspørsmål 1; «Er Statens vegvesen sin metodikk for usikkerhetsstyring av god nok kvalitet 
sammenlignet med anbefalte metoder studert i litteraturen?» 
6.1 PUS-prosessen og Anslag 4.0 
Usikkerhetsstyring i Statens vegvesen bærer flere likhetstrekk med metodikk jeg har studert i 
litteraturen. Anslag og G-Prog prosjektøkonomi er programvare som har blitt tilpasset for å inkludere 
usikkerhetsstyring i prosjektets kostnadsoverslag.  
I sammenheng med etableringen av usikkerhetsregisteret brukes et program utviklet i Excel. 
Regnearket er ment for å samle de identifiserte usikkerhetene i prosjektet og lagre nok informasjon om 
usikkerheten til at en hver person vil kunne forstå innholdet og hvordan man planlegger å håndtere 
denne. Et eksempelskjema finnes i vedlegg A. Arbeidet krever en del tid dersom det skal gjøres 
ordentlig og hver usikkerhet blir vurdert grundig i et gjennomgående og solid system. Systemet krever 
at man har en person med nok kapasitet til å ta på seg jobben.  
Månedlige oppdateringen innebærer oppdatering av matriser, usikkerhetsark, tiltak, fokusliste og 
revidering av sluttprognose. For sluttprognose og videre styring av økonomien brukes G-Prog 
prosjektøkonomi. Programmet er tilpasset import av regnearket som benyttes for å registrere 
usikkerhetene. Et tenkt sistesteg er å overføre sluttprognosen fra G-Prog prosjektøkonomi over til Svv 
sin kostnadsbank, hvor data fra ferdigstilte prosjekter skal lagres.  
Den overordnede modellen for usikkerhetsstyring tar for seg hele aspektet ved usikkerhetsstyringen, 
både implementering, analyse og utførelse. Til sammenligning er SHAMPU-prosessen til 
Chapman(2003) en mer generell tilnærming til hvordan usikkerhetsstyringen er tenkt utført. Ideen er 
den samme som representert i figur 12, men SHAMPU-prosessen har ikke like klare retningslinjer for 
utførelsen. De viktigste elementene som er beskrevet av Chapman(2003) er også inkludert i Svv sin 
modell, men videreutviklet for å fungere optimalt for bedriften. Hensikten er å skape en 
gjennomføringsmodell som det går an å arbeide ut i fra og da er det viktig at bedriften kjenner sine 
behov og selv skaper en fungerende modell.  
6.2 Styringssystemet for usikkerhet 
Som grunnlag for usikkerhetsstyring og US-planen i Svv er det utformet en veileder som fungerer som 
styrende dokument for hvordan prosessen skal gjennomføres. Det er vanskelig å si noe spesifikt om 
hvilke forfattere som har vært brukt som inspirasjon for utviklingen av veilederen. Det er kun referert 
til Norsk Senter for Prosjektledelse og samarbeidsprosjektet «PUS». Dette gjør det vanskelig for meg 
å avgjøre hvor kunnskapen er hentet fra og om det ligger noen spesielle grunner til at enkelte 
elementer fra litteraturen rundt usikkerhetsstyring er tatt med, mens andre er utelatt.  
Hovedelementene som er tatt med i prosessen finner man beskrevet flere steder i litteraturen som er 
studert. Som et utgangspunkt for usikkerhetsstyringen er det utarbeidet en mal for hvordan plan for 
usikkerhetsstyring skal utformes. I følge Hillson(2004) skal planen inneholde informasjon som gjør 
det mulig å kommunisere prosjektets mål, risiko prosessens omfang, mål med prosessen, hensikt og 
gjennomføringsmetoden for usikkerhetsprosessen (Hillson, 2004). Den trenger ikke være 
altomfattende, men bør tilpasses de krav og ønsker som er satt av prosjektgruppen.  
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Det kreves selvsagt en viss grunnleggende forståelse rundt temaet for å sette seg inn i planene og 
forstå prosessen. Dette oppfordrer til at prosessdeltakerne setter seg inn i veilederen, med hovedfokus 
mot å forstå metodikken som skal benyttes. Det finnes lite annet materiell som raskt kan introdusere 
deltakerne til prosessen. Som nevnt av Krüger(1996) kan for mye ny metodikk medføre visse barrierer 
i sammenheng med implementeringsprosessen. «Management-barriers» henger ofte sammen med at 
deltakerne ikke får satt seg godt nok inn i, eller forstår det nye systemet. Dette kan føre til at ledelsen 
og de øvrige deltakerne til slutt vender tilbake til tidligere gjennomføringsmetoder. Dette kan raskt 
forekomme i tilfeller hvor prosjektgruppen har flere tilfeller av personer som kommer og går. Spesielt 
hvis de nye ikke får tilstrekkelig innføring i systemet. 
I utgangspunktet må prosjektledere føye seg etter nye systemer og vil ofte i den sammenheng betrakte 
nye systemer som en ekstra arbeidsmengde i tillegg til alt annet som skal gjøres. Det er derfor viktig at 
usikkerhetsstyringssystemet er tilstrekkelig utviklet til at man unngår unødvendige problemer. Dersom 
systemer i tillegg fremstår som tungt anvendelig vil de raskt kunne falle bort. Det vil derfor være et 
viktig element i prosessen at man gjennomfører et solid oppstartsmøte med en god presentasjon og 
deretter utarbeider en plan for usikkerhetsstyring. En sen oppstart kan også være en påvirkende faktor 
til at systemet etterhvert blir satt til side. Igjen kan vi relatere dette til «Management-Barriers», hvor 
prosjektleder raskt kan ende opp med å gå tilbake til kjente metoder istedenfor å holde fast ved den 
nye strategien. Utover i drøftingen kommer jeg til å vurdere om problemet ligger i mangler ved 
implementeringsprosessen av usikkerhetsstyring. Eller om det er mangel på kompetanse, kunnskap, 
personlig eierskap, omstillingsvilje og/eller erfaring rundt prosessen som er hovedårsakene til at 
systemer møter motstand når de innføres i prosjekter. 
6.3 Drøfting av usikkerhetsanalyseprosessen 
Etter mål og gjennomføringsplan er etablert er identifisering av usikkerheter nevnt som et av de første 
punktene i analyseprosessen, i henhold til både Cooper(2005) og Chapman(2003). Analyseprosessen 
utføres under oppstartsmøtet og er et av hovedelementene i usikkerhetsstyringen. Tidlig oppstart er 
nødvendig for å kartlegge hele usikkerhetsbildet og for å gi best effekt fra arbeidet.  
Praktisk usikkerhetsstyring er stort sett en kvalitativ analyseprosess. Kvalitative arbeidsmetoder blir en 
naturlig del av arbeidet ettersom arbeidet avhenger av erfaring og idémyldring, spesielt i 
identifiseringsfasen. Det er gjennom kvalitative prosesser man får dannet seg en forståelse av 
usikkerhetsbildet og det er av den grunn gunstig å innledningsvis prioritere denne arbeidsformen. 
Tallfesting og kostnadsvurderinger må som regel vurderes på skjønn og krever at deltakerne setter opp 
et utgangspunkt som kan endres underveis i prosjektet, eventuelt med innspill fra kvantitative metoder 
for å estimere usikkerhetskostnader. Analyseprosessen er kontinuerlig og endringer i 
usikkerhetsdataene blir derfor et resultat fra arbeidsgangen utover i prosjektet. 
Kostnadsvurdering av usikkerhet har ingen klare retningslinjer, men det finnes forslag til hvordan man 
skal arbeide med dette. Mye av dette arbeidet kan fremstå som fremmed for deltakerne ettersom det 
ikke eksisterer noen høy grad av etablert praksis. Et annet problem er at tallfestingen kan virke som 
mye synsing og at tallene kan fremstå som voldsomme i prosjekter som allerede har beregnet de 
forventede sluttkostnadene. Prosessen vil allikevel kunne gi en god pekepinn på viktigheten av 
usikkerheter og være en indikasjon på hva som bør prioriteres for å unngå overskridelser. Når det 
gjelder tiltak kan enkelte virke mer krevende enn hva et eventuelt utbytte vil kunne tilføre prosjektet. 
Hillson(2004) sier at det i enkelte tilfeller kan være vanskelig å unngå risiko, eller at et tiltak rett og 
slett ikke alltid vil være den mest effektive løsningen. I sammenheng med dette kan man vurdere 
nytten av tiltak ved å se på sammenhengen mellom endring i usikkerhetskostnaden i forhold til 
kostnaden av tiltaket  (Hillson, 2004, s. 184).  
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Eksempelet viser Hillson(2004) sin fremgangsmåte for enkel vurdering av risikoreduksjonens nytte. 
Statens vegvesen benytter en tilsvarende metode som er inkludert i Excelregisteret.  
I tilfeller hvor usikkerheten ikke behandles via tiltak burde det også i Statens vegvesen sitt system 
eksistere håndteringsplaner dersom hendelsen inntreffer. Dette er beskrevet av Chapman(2003) og 
fremstilt i hans figur over hovedtrekk ved implementering av usikkerhetsstyring (Chapman, Project 
Risk Management, 2003, s. 248). I Svv finnes det allerede krisegrupper for denne typen håndtering, 
men som arbeider på et mer overordnet nivå. Foreløpig eksisterer dette kun utenfor 
usikkerhetsstyringssystemet som er utviklet. I følge (Hillson, 2004) bør det for både risiko og 
muligheter utarbeides implementeringsklare planer for hendelser som potensielt kan ha en stor effekt 
på prosjektet. Spesielt rettet mot muligheter er det ingen fokus på tilbakefallsplaner i Svv.  
«For alle usikkerheter som oppstår er det anbefalt tilbakefallsplaner slik at man får håndtert 
eventuelle konsekvenser når de inntreffer.» «Tilbakefallsplaner for muligheter sikter mot å maksimere 
den uventede fordelen som kan oppstå» (Hillson, 2004, s. 185).  
I sammenheng med den kvantitative usikkerhetsstyringen har det i Statens vegvesen blitt vektlagt at de 
nyeste versjonene av programmene Anslag og G-Prog skal ha innebygde moduler for kvantitative 
beregningsmetoder. I tillegg skal disse kobles opp mot en database kalt Kostnadsbanken, hvor 
informasjon fra tidligere prosjekter lagres. Problemer knyttet til denne ideen er beskrevet av 
Kilde(1999), og ligger i at hvert prosjekt er unikt og vil av den grunn ikke kunne benytte seg direkte 
av erfaringstall. På en annen side kan erfaringstall benyttes som veiledende, noe som sannsynligvis vil 
kunne gjøre det lettere for gruppen å vurdere nedre og øvre verdier, i tillegg til å anta forventet kostnad 
ved dagens marked. 
 
Figur 17 – Eksempel på sannsynlighetsfordeling(Inspirert av Samset, 2001, s. 121) 
Monte Carlo metoden som benyttes er beskrevet av de fleste forfatterne som skriver om 
usikkerhetsstyring. Det er en klart foretrukket teknikk i sammenheng med risiko og usikkerhet på 
grunn av dens fleksibilitet og presentasjonsmuligheter. Bruken av Monte Carlo er i godt samsvar med 
anbefalte metoder studert i litteraturen. 
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6.4 Drøfting av implementeringsprosessen 
Ved innføring av ny strategi eller nye strategiske virkemidler hviler hovedansvaret på prosjektlederen. 
Hvorvidt han selv tar på seg oppgaven eller setter noen andre til å koordinere utførelsen er en 
avgjørelse som må baseres på omfanget av prosjektet. Problemet som kanskje raskt oppstår er at det 
mangler kompetanse for usikkerhetsstyring innen umiddelbar omkrets og det må sendes etterspørsel 
etter regionale US-ressurser. I tillegg er det sjelden at prosjektleder får tid til å sette seg inn i stoffet, 
noe som resulterer i at dette arbeidet vanligvis settes over til en villig person i prosjektorganisasjonen. 
Problemene ved implementering kommer tydelig frem dersom vi ser på «The EASIER Way» som 
omtales av Hussey(1996). Som et utgangspunkt står det at lederen må ha en klar visjon over hva som 
skal gjøres og hvordan det skal gjennomføres. Dersom han/hun ikke har god forståelse for strategien 
vil sjansene for at prosessen feiler øke betraktelig. Når ansvaret deretter blir satt over til noen andre vil 
det raskt kunne bli problematisk dersom den nye ansvarlige ikke blir gitt tilstrekkelig opplæring. Det 
kan være vanskelig for ansatte å føle at de blir hørt når de arbeider med noe som er fremmed for 
ledelsen. Leder må sette av plass på agendaen til å følge opp og sette seg inn i nye prosesser selv om 
han allerede har en hektisk agenda. Alternativet er at nye metoder blir skjøvet bort til fordel for gamle 
rutiner og medfører dermed at implementeringsplanene ikke blir fulgt opp.  
På grunn av at systemet er relativt nytt i Svv vil det lett kunne oppstå situasjoner hvor prosjektledere 
ikke tar kontroll over usikkerhetsstyringsprosessen i like høy grad som de burde. Tillit til de ansatte er 
viktig, men uten involvering fra ledelsen vil prosessen raskt kunne stoppe dersom arbeidet ikke følges 
opp. Fra Hussey(1996) sin implementering av generell prosjektstrategi, er det lederen som legger 
grunnlaget for at god kultur skapes og opprettholdes i prosjektorganisasjonen. Som prosjektleder har 
man klart den beste posisjonen for å nå ut til ansatte, få opp entusiasme og gi eierskap, samt innføre 
nye strategiske elementer i prosjektet. Det er også han som må sette av plass på møteagendaen, slik at 
de som er gjort ansvarlige ikke føler at de tar opp unødvendig plass og pålegger prosjektdeltakerne 
med ekstraarbeid.   
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Tredje del: 
Prosjektanalyse og diskusjon 
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7 Analyse av prosjekter 
Gjennom min kontaktperson i Statens vegvesen har jeg fått tak i en liste over prosjekter som har tatt i 
bruk PUS. Selv har jeg kontaktet prosjektene over telefon og sendt ut en spørreundersøkelse via epost. 
Spørreundersøkelsen har utgjort mye av informasjonsgrunnlaget jeg har basert oppgaven på. 
Informasjonen har omhandlet hva som har blitt gjort i prosjektene og hvilke erfaringer de har gjort seg 
rundt bruken av systemet. Med utgangspunkt i samtaler, spørreskjema og ytterligere informasjon har 
jeg gjort en analyse av usikkerhetsarbeidet i prosjektene. Analysen blir grunnlaget for diskusjonen i 
neste kapittelet. I tillegg til å gjøre analyser av prosessen, har jeg også sett på dokumentasjon og data 
fra prosjektene som har gjennomført usikkerhetsarbeidet i henhold til dagens metoder for 
usikkerhetsstyring i Statens vegvesen. Grunnen til at jeg ikke bruker dokumentasjon og data fra alle 
prosjektene, skyldes at ikke alle prosjektene har hatt data å sende. For to av prosjektene ble det også 
brukt en annen type usikkerhetsregister enn de andre, noe som har gjort det vanskelig å bruke disse i 
oppgaven.  
7.1 E18 Sky – Langangen 
Sommeren 2009 startet arbeidet med en ny firefelts motorvei. Løsningen har vært lenge etterlengtet 
med bakgrunn i problemer med trafikksikkerhet, trafikkavvikling og miljøulemper. Arbeidet strekker 
seg over 11 kilometer og omfatter åtte bruer og seks tunneler, hvorav to er oppført som miljøtunneler. 
I tillegg til denne strekningen skal eksisterende E18 og lokalveier rustes opp og enkelte områder 
fornyes med kryss og rundkjøringer. Strekningen har vært rapportert som meget ulykkesbelastet i 
perioden 1999 til 2008, med hele 74 trafikkulykker (Statens vegvesen, 2009).  
Byggingen inngår i planene om en gjennomgående motorvei fra Oslo til Kristiansand. Prosjektet er i 
byggefase fra høst 2009 til 2013. 
Usikkerhetsstyring ble først innført høsten 2010, ett år etter at prosjektet hadde startet. Gruppen som 
deltok i prosessen bestod av 3-4 personer og bestod av prosjektleder, prosjekteringsleder og 
byggeledere.  
Det er ikke nevnt noe om at deltakerne fikk utdelt noe forberedelsesnotat i forkant av første US-møtet. 
Deltakerne var godt kjent med prosjektet og var kjent med å arbeide trinnvis. Brainstormingen gikk 
greit for gruppen og de fikk gjennomført dette på en god nok måte. Videre ble det gjennomført 
regelmessige gjennomganger av PUS omtrent hver tredje måned. Dette har blitt gjort frem mot 
årsskifte 2012. Ettersom prosjektet nærmer seg ferdig, ser det ut til at behovet for usikkerhetsstyring er 
redusert.  
De manglet assistanse under gjennomføring av prosessen og opplevde vanskeligheter rundt å gjøre seg 
forstått på excelregisteret som benyttes til å oppføre usikkerheter. I tillegg var det problemer når det 
gjaldt å sette seg inn i tankesettet som lå bak de ulike postene som skulle fylles ut. Prosjektgruppen har 
påpekt at det er mange prosjekter som bruker systemet delvis, og at det hadde vært svært gunstig 
dersom man hadde hatt en person som er ekspert på bruken av programmet. De har også etterspurt 
personer med kompetanse til støtte og opplæring: 
«Vi har også meldt inn behov for støtte/opplæring til å starte opp bruken av dette. Vi vet det er mange 
som bruker det delvis, dvs setter opp en usikkerhetsliste uten å tenke så mye på prising av 
usikkerhetene» (Rinde, 2012). 
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For å få best effekt fra arbeidet med praktisk usikkerhetsstyring, er det foreslått av prosjektet at man 
starter i tidlig fase under byggeplanleggingen. Grunnlaget for usikkerhetsvurderingene i 
reguleringsplanfasen er i utgangspunktet gjort gjennom arbeid med anslaget. 
«Man bør starte i tidlig fase under byggeplanleggingen.  I reg.planfasen er det gjerne 
usikkerhetsvurderingene ifm med Anslag som legges til grunn. Disse skal videreføres i PUS» (Rinde, 
2012). 
I prosjektet har det stort sett vært fokusert på risiko. Det er ikke nevnt noe om at man har benyttet en 
prosessleder, noe som kan være årsaken til at man ikke har fått rettet fokus mot muligheter. 
Fordelingen av usikkerhetene var gjort i felleskap. 
Prosjektet har også opplevd en del feil i programvaren. Dette har prosjektgruppen rapportert tilbake til 
regionen. De hadde også perioder hvor programmet ikke fungerte i det hele tatt.   
På grunn av ulike tanker og syn på hva som er riktig praksis ved bruk av registeret, går mye tid til 
diskusjoner rundt hvordan det skal brukes. Usikkerheten rundt den praktiske bruken av programmet 
medfører at det går med mye tid og ressurser.  
En klar fordel for prosjektet har vært økt fokus og forståelse for hva som er usikkerhetene i prosjektet. 
Overføring av tall og data til G-Prog prosjektøkonomi har blitt sett på som en gunstig løsning for å 
drive videre oppfølging av usikkerhetene derfra. Ulempene som prosjektet har nevnt er i hovedsak 
mangel på tiden og ressursene som kreves for å sette seg inn i prosessen og programmet. Det trengs 
personer med kompetanse i gruppen og som veiledere i starten av arbeidet. 
Kostnadsbanken er ikke tatt i bruk foreløpig i prosjektet. Det generelle inntrykket av kostnadsbanken 
er at dette systemet sjelden benyttes i Statens vegvesen. Mangel på ressurser i hverdagen til 
byggelederne gjør det vanskelig å overføre data til dette systemet.  
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7.2 E134 Damåsen – Saggrenda 
Dagens strekning mellom Damåsen og Saggrenda er den mest ulykkesbelastede strekningen på E134 i 
Buskerud, i tillegg til at veistandarden heller ikke tilfredsstiller dagens krav med hensyn på kurvatur 
og veibredde. Veien går gjennom tettbebygde områder og gjennom bykjernen, noe som med en gang 
burde medføre krav til utbedring. Målet med prosjektet er å bygge ut et veinett for 
gjennomgangstrafikken på strekningen, samt bedre veien til og fra Kongsberg. Prosjektets oppstart 
begynner høsten 2013 og de har i utgangspunktet gode muligheter for å starte opp tidlig med 
usikkerhetsstyring.  
Usikkerhetsstyring har vært en del av prosjektbestillingen og er under utarbeidelse hos prosjektsjefen i 
Svv region sør.  
Innføringen ble gjort gjennom en dagssamling med prosjektdeltakere som har jobbet med prosjektet 
fra og med reguleringsplanen. Deltakende var prosjektleder og en byggeleder, som sammen med en 
koordinator for PUS i region sør, gjennomgikk PUS metodikken. Deretter ble det avholdt to 
dagssamlinger for å identifisere risikoer og systematisere disse.  
Deltakerne fikk tilgang på veilederen, men det er uvisst hvorvidt denne ble brukt til forberedelse. Fra 
spørreundersøkelsen ser det ut til at det kun var to som deltok fra prosjektet. Det ser også ut til at 
opplegget har vært vanskelig, noe som er forståelig når det kun er to mennesker involvert i prosessen. 
Det virker som om innføringen burde ha vært mer omfattende.   
Prosjektleder har påpekt at det har vært store problemer med Excel-registeret. Det er ikke nevnt 
hvilken type problemer, og det vil derfor være vanskelig å avgjøre om det var feil i selve måten 
registeret er programmert, eller om det var problemer relatert til Excel og selve programfilen.  
Effekten var at informasjonen ikke lot seg lagre. 
«Det har vært store problemer med Excel-arket knyttet til usikkerhetsstyringen noe som har 
vanskeliggjort videre arbeid. Innfylling av informasjon i Excel-arket har ikke vært mulig å lagre» 
(Hedalen, 2012). 
Det er nevnt at det sannsynligvis kunne vært hentet mer motivasjon blant deltakerne dersom man 
hadde utsatt oppstarten litt og sørget for en mer grundig innføring. Nytteverdien kom ikke godt nok 
frem gjennom innføringen. Dataverktøyet er dårlig og det må sikres at dette fungerer før man kan gå i 
gang med usikkerhetsstyring i prosjektet.  
Prosjektgruppen har verken opplevd fordeler eller ulemper ved systemet, og de har foreløpig ikke fått 
fulgt opp usikkerhetsarbeidet.  
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7.3 Rv. 150 Ring 3 Ulven-Sinsen 
Prosjektet hadde sin oppstart i februar 2005 og er antatt åpnet i løpet av 2013. Hovedmålet er å øke 
trafikksikkerheten på strekningen, ha bedre trafikkavvikling og redusere miljøulemper som støy og 
forurensning. En annen hensikt er å tilrettelegge for videre næring- og boligutvikling i området, i tråd 
med kommunedelplanen.  
Fokuset på usikkerhet og håndtering av denne har vært en sentral del av prosjektarbeidet helt siden 
2003/2004. Prosjektet er et av pilotprosjektene for PUS. Våren 2007 innsatte de firmaet TerraMar som 
starthjelp for å få dratt i gang usikkerhetsstyringen. Fra og med juni 2007 hadde prosjektet utarbeidete 
usikkerhetsskjema som de brukte til aktiv styring av prosjektets usikkerheter. Prosjektet har vært en 
forløper til PUS-systemet som finnes i dag.  
Prosjektet avholdt en felles idédugnad for usikkerhetsstyring våren 2007. Dette var i sammenheng med 
oppstarten av prosjektet. I tillegg har de hatt en fast ordning med idédugnader hver gang 
kostnadsoverslaget skulle revideres. Dette var blitt gjort helt tilbake til 2003 og frem til i dag. Det har 
også blitt gjennomført idédugnader i sammenheng med nye kontrakter mellom entreprenør og 
byggherre. Under idédugnadene er det ikke nevnt noe spesifikt om hvem som var til stede ved disse 
møtene, annet enn at det var snakk om folk fra både entreprenør- og byggherresiden. Prosjektet ser på 
usikkerhetsstyring som ferskvare, og kan tolkes som at prosessen har vært aktiv gjennom hele 
prosjektløpet. Prosjektet har ikke uttrykt noen tvil ovenfor nytteverdien av arbeidet.  
Deltakerne fikk ikke noen forberedelsesnotater i forkant av oppstarten til usikkerhetsstyring. De har 
kun brukt sine egne erfaringer fra prosjektet og deres viten om hva som allerede sto i kontrakten.  
Usikkerhetsstyring har vært et av temaene ved alle månedlige rapporteringsmøter, i tillegg til å være 
en del av agendaen under revisjon av kostnadsoverslaget. 
Grunnen til at TerraMar ble satt på saken skyldtes at opplegget som NTNU og vegdirektoratet arbeidet 
med, ikke var ferdig til prosjektoppstart. Det fantes ingen veileder eller skjemaer klare til bruk, noe 
som betydde at de var nødt å anskaffe ekstern hjelp.  
Usikkerhetsstyring blir beskrevet i intervjuet som et arbeid bestående av flere ulike stadier. Som et 
utgangspunkt bør PUS inkluderes i tidlig planfase for best effekt. Skal man få utbytte av 
usikkerhetsstyring i gjennomføringsfasen må man sørge for å starte opp arbeidet allerede når 
opprinnelig kostnadsoverslag blir utarbeidet. I tillegg til at det bør ha en hovedrevisjon når 
byggeledere er på plass og prosjekteringsfasen er ferdig.  
Det er blitt identifisert noen muligheter i prosjektet, men fokuset har vært rettet mot risiko. 
Prosjektgruppen har hatt muligheter i tankene flere ganger, men uten noen påstått suksess på dette 
området.  
I følge nåværende prosjektleder er alt avhengig av engasjement fra ledelsen på prosjektet, og at det blir 
etterspurt resultater av prosjektdirektøren. Det blir også tilføyd at prosjektdirektøren var aktiv og 
interessert når det gjaldt oppfølging.   
Kostnadsdelen av usikkerhetsstyringen er den som virker mest fremmed på prosjektgruppen. Alle som 
er med på usikkerhetsarbeidet har fått en relativ kort innføring i tematikken og kunne trengt grundigere 
opplæring på dette området. 
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 «Å få mer erfaring er bra – sliter fortsatt litt særlig med kostnadsdelen av det som er presentert fra 
Vegdirektoratet – her trengs også opplæring – og forståelse fro temaet og den økonomiske 
rapporteringen av det» (Breisnes, 2012). 
Usikkerheter ble i første rekke fordelt til byggelederen som hadde ansvar for entreprisen hvor 
usikkerheten fantes. Usikkerheter som ikke kunne festes til en bestemt kontrakt ble tilsatt ansatte i 
staben. Disse fikk da ansvar for å gjennomføre og følge opp tiltak.  
Prosjektets største fordel med usikkerhetsstyringen var at det ble rettet mer fokus mot potensielle farer 
i gjennomføringen. Dette fokuset gjorde at man generelt var bedre forberedt ovenfor uventede 
hendelser. Usikkerhet i prosjektet ble et naturlig diskusjonstema blant deltakerne.  
Kostnadsbanken har ikke blitt brukt i sammenheng med estimering av usikkerhetene. Det er blitt lagt 
inn både kontraktsprisene og sluttresultatet for den enkelte kontrakt etter hvert som de ferdigstilles. 
Dette kan ende opp med å være av god nytte for fremtidige prosjekter. Spesielt med tanke på at altfor 
mange opplever prisestimering av usikkerhet som svært problematisk.  
7.4 Rv. 7 Hardangerbrua 
Hardangerbrua hadde oppstart mars 2009 og skal etter planen åpnes i løpet av 2013. Den er planlagt 
som en tofelts hengebru med både gang og sykkelvei. Hovedspennet er på 1310 meter, med en 
totallengde på 1380 meter. Brua kommer til å erstatte dagens ferjesamband på riksvei 7/riksvei 13 
mellom Bruravik og Brimnes. Den kommer til å være den lengste hengebrua som er bygget i Norge. I 
tillegg kommer prosjektet til å omfatte 2675 meter tunnel og 800 meter vei i dagen. Det vil også 
bygges 900 meter gang- og sykkelvei frem til brua. 
Dette prosjektet var i utgangspunktet satt til å være et av pilotprosjektene for praktisk 
usikkerhetsstyring i Svv, men har tilsynelatende vært nødt til å legge dette bort. Slik jeg forstod det ut i 
fra spørreundersøkelsen har prosjektets besvarelse tatt utgangspunkt i usikkerhet knyttet opp anslaget. 
Denne typen usikkerhet er knyttet opp mot de kvantitative metodene som benyttes i sammenheng med 
utarbeidelsen av kostnadsoverslaget. Svarene er korte og dreier seg ikke om praktisk 
usikkerhetsstyring. 
Prosjektets deltakere er kjent med usikkerhet knyttet opp mot KS2, budsjettarbeid og den økonomiske 
oppfølgingen av prosjektet. Det er ikke oppgitt noe info rundt hvordan implementeringen av PUS har 
foregått, og jeg velger å tolke dette som at prosessen ikke har klart å rotfeste seg. Prosjektet har 
gjennomført en idédugnad med en prosessleder tidligere, men dette blir ikke nevnt i 
spørreundersøkelsen. Dette var kun en dagssamling. Det blir tilføyd at usikkerhetsstyringen bør ha mer 
fokus på tid og tidsanslag.  
Kostnadskonsekvensen av usikkerhetene som ble identifisert viste seg å lande på en relativt høy score 
i prosjektet. Prosjektleder var ukomfortabel med tallene som dukket opp og synes ikke at prosessen 
bidro med annet enn å skape problemer for prosjektet. De forventede merkostnadene fra usikkerhetene 
ble oppfattet som tilleggskostnader, og det kom ikke tydelig frem at disse tallene var potensielle farer 
man måtte arbeide mot å forhindre. (Drevland, Erfaringer fra PUS-uttesting, 2008) 
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7.5 Fv. 283 Øvre Sund Bru 
Øvre Sund bru er en del av sentrumsringen i Drammen og er en av hoved trafikkårene gjennom byen. 
Brua binder sammen Sentrumsringen mellom Strømsø- og Bragernessiden av elva. Prosjektoppstart 
var i mai 2007 og brua ble åpnet den 20.september 2011. Bruspennet er på 148 meter og den var en del 
av veipakken Drammen. Målet var blant annet å avlaste bykjernen for gjennomgangstrafikk. Fv. 283 
Øvre Sund bru var valgt ut til å være et av pilotprosjektene for usikkerhetsstyring. 
Prosjektet ble informert om usikkerhetsstyring under prosjektering av byggeplan. Dette ble også 
oppført som pilotprosjekt for PUS og det var satt inn en prosessleder for å bistå med å sette opp 
systemet. Deltakerne var i første rekke prosjekteringsleder, byggeleder og prosjektleder. Flere 
personer ble inkludert i prosessen etter hvert som prosjektet beveget seg over i byggefasen. På dette 
stadiet ble blant annet kontrollingeniører og prosjektøkonom involvert. Det var ønskelig å ha møter en 
gang i halvåret hvor de gjennomgikk usikkerhetene. Utover dette er det ikke nevnt noen annen form 
for oppfølging av usikkerhetsstyringen. 
Det ble ikke gitt ut noe introduksjonsmateriell til deltakerne i forkant av prosessen. Prosjektleder 
påpeker at PUS bærer en viss likhet til «Risken», som blir benyttet i sammenheng med HMS. 
Metodene rundt systemet var ikke helt fremmede for de involverte selv om opplegget var nytt. 
Prosjektet har ikke fått benyttet usikkerhetsstyringssystemet fullt ut ettersom systemet fremdeles var 
under utvikling da det ble tatt i bruk. Arbeidet har vært nødt til å ta utgangspunkt i PUS-metodikken 
og støtte fra prosessleder. De valgte å legge opp til en forenklet metode og heller se på de store linjene 
i prosjektet. Prosjektet påviser gjennom arbeidet sitt at det er mulig å gjennomføre PUS-prosessen til 
tross for at ikke alt av tekniske hjelpemidler er tilgjengelig.  
Det blir nevnt at en del av usikkerhetene kunne vært bedre taklet/endret dersom man hadde gjort 
arbeid tilsvarende PUS, i sammenheng med reguleringsplanfasen. Denne koblingen har blitt nevnt av 
flere og bør derfor være aktuell å se nærmere på.  
Prosjektet vurderte stadig potensielle muligheter i prosjektet, noe jeg kommer til å se mer på i 
analysen av prosjektenes usikkerheter. Det ble avholdt halvårlige møter med revisjoner, og dette 
fungerte bra i følge prosjektleder.  
Skjemaene de brukte var noe enklere enn dagens usikkerhetsskjemaer og hadde ikke samme grad av 
detaljering kombinert med oversiktlighet. Det nevnes at registeret de brukte gjerne kunne vært 
forenklet. En løsning som gir bedre oversikt er nok også gunstig ettersom detaljering er nødvendig for 
å unngå misforståelser. Usikkerhetslistene har generelt bidratt til bedre fokus på oppgaver som er 
usikre i prosjektet. 
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7.6 Rv. 2 Slomarka – Kongsvinger 
Prosjektet utgjør andre del av utbyggingsetappen Rv. 2 Kløfta – Kongsvinger. Strekningen kommer til 
å bestå av en smal fire-felts motorvei. Prosjektet er delt opp i tre entrepriser. Reguleringsplanen for ble 
godkjent i desember 2008 og de arbeider nå med prosjektering, konkurransegrunnlag og grunnerverv. 
Stortingsproposisjon ble godkjent den 6.juni 2011. 
Det ble tidlig gjort klart om at usikkerhetsstyring skulle brukes i prosjektet. Arbeidet ble påbegynt like 
etter anslagsprosessen gjennom en felles brainstorming. Alle ansatte på prosjektet ble inkludert i 
prosessen. Introduksjonen til systemet ble avholdt to uker i forkant av selve oppstartsmøtet. Allerede 
etter introduksjonen var deltakerne oppfordret til å tenke gjennom hvilke usikkerheter som kunne være 
relevante for prosjektet. De ble også bedt om å se spesielt på usikkerheter knyttet opp mot deres 
fagfelt. Deltakerne forberedte seg til oppstartsmøtet ved å gjennomgå anslaget og tidligere erfaringer. 
Kalibrering av matrisen ble gjort i felleskap med alle involverte.  
Det er lagt opp til faste møter hver måned hvor usikkerhetene skal gjennomgås grundig. Metodene ser 
ut til å følge veilederen svært nøyaktig. Det nevnes at detaljeringsgraden av usikkerhetene sikkert 
kunne vært større, slik at man ikke ender opp med å stå i tvil ved vurderingsgrunnlaget under neste 
samling. Prosjektøkonomen er satt opp som usikkerhetskoordinator i prosjektet. 
Det blir anbefalt å starte arbeidet så tidlig som mulig i prosessen. Det tar tid å venne seg til 
tankegangen og hvordan systemet fungerer. I alle fall nå som systemet er såpass nytt i organisasjonen. 
Man bør være godt i gang med usikkerhetsstyring i god tid før gjennomføringsfasen(5.2), ettersom de 
største usikkerhetene ofte eksisterer tidlig i prosjektet. Det er også tidlig i prosjektet man har best 
forutsetninger for å kunne påvirke gjennom tiltak. Suksessfaktorer som nevnes er: «Det er viktig å 
komme tidlig i gang, inkludere alle og få en god prosess på det. Så må man ha noen til å følge opp 
prosessen og være ansvarlig, gjerne en prosjektøkonom, med et litt annet fokus enn byggeledere. Men 
det er viktig å inkludere alle ansatte, både for å få en god prosess, andre perspektiver og ulik 
kompetanse og fokus. Derfor tror jeg vi har kommet langt når det gjelder usikkerhetsstyring (Johnsen, 
2012)». 
Det påpekes at man bør legge en del arbeid inn i usikkerhetsbeskrivelsene. Disse skal utgjøre nok 
informasjon til at man forstår vurderingene som ligger til grunn. Andre skal lett kunne forstå innholdet 
i usikkerhetsregisteret. De benyttet også kostnadsbanken til å legge inn tilbudspriser som ble mottatt, 
og har deretter sammenlignet priser med tilsvarende prosjekter. 
Når det gjaldt fordeling av usikkerheter lå fokuset på hvordan de skulle dele opp usikkerhetene blant 
de tre entreprisene. Byggelederen ved hver entreprise sto som ansvarlig for sine usikkerheter, mens 
resterende usikkerheter ble fordelt blant gruppen. Prosjektleder var ansvarlig for eventuelt å delegere 
ansvaret videre til for eksempel planleggingsleder, prosjekteringsleder osv.  
Fordelene ved å ha et system for usikkerhetsstyring var at man fikk bedre fokus på et område som 
tidligere ikke har hatt noe spesifikt system. Prosjektet vil lettere kunne forberede seg og ta høyde for 
ting som kan skje. Usikkerhetsstyring bidrar til bedre planlegging og legger et grunnlag for 
beslutninger og styring. Overraskelser vil i større grad kunne forhindres, samtidig som prosjektet kan 
styre mot muligheter. De har også fått sett på muligheter som allerede finnes i prosjektet, og hvilke 
som potensielt kan bli gode muligheter. Arbeidet er listet opp som en klar fordel for prosjektet og det 
er ikke nevnt noen ulemper ved usikkerhetsstyringssystemet. 
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7.7 Rv. 7 Sokna – Ørgenvika 
Prosjektet startet opp høsten 2011 og omfatter byggingen en 17 kilometer ny riksvei fra 
jernbanekryssingen nord for Sokna til Ørgenvika. Planen er å ha prosjektet ferdig til sommeren 2014. I 
prosjektet inngår også etablering av miljøgate i Sokna sentrum og ombygging av kryssene i Noresund 
og på Hamremoen. Prosjektets mål er å redusere avstand og reisetid mellom Hønefoss/Oslo-området 
og Hallingdal, i tillegg til å bedre trafikksikkerheten over strekningen i Buskerud.  
Prosjektleder var allerede kjent med PUS gjennom tidligere arbeid på Rv2 Kløfta – Kongsvinger, dog i 
en enklere utgave i forhold til hvordan systemet er i dag. Høringsutgaven til veilederen var distribuert 
blant sentrale prosjektdeltakere.  
Arbeidet ble innledet som et «praktisk seminar» hvor deltakerne var oppfordret til å identifisere 
usikkerheter i forkant av oppstartsmøtet. Geir Enersen var innsatt til å lede seminaret. Etter seminaret 
har usikkerhetsarbeidet stoppet noe opp. Foreløpig beskrives systemet som «vanskelig tilgjengelig» og 
i overkant «akademisk». Et mer anvendelig og praktisk system er etterspurt. Prosjektgruppen har 
planlagt et oppfølgingsmøte med Enersen før de går over til å være selvdrevne. 
Reduksjon av usikkerhet har vært sterkt i fokus selv om PUS-arbeidet ikke er veldig aktivt for tiden. 
Det er blant annet gjort endringer av veilinjene som kan ha spart prosjektet for problematiske tiltak 
relatert til kvikkleireområdet der hvor veien opprinnelig skulle gå. I tillegg har betongbruer blitt 
forkortet og forenklet. Tiltakene har krevd omregulering av vedtakene, men ledet ikke til forsinkelser 
for prosjektet.  
«Det er stor samstemmighet blant prosjektledere på store prosjekter om at et system for systematisk 
vurdering av usikkerheter og risiko er nødvendig. Det er muligens enda større enighet om at vi trenger 
et system som er relativt mye enklere enn det som nå er (forsøkt) innført» (Furuseth, 2012). 
Prosjektet har erfart at forholdene som faktisk dukker opp i prosjektet ikke står oppført i 
usikkerhetsregisteret. Eksempelvis blir det nevnt en hendelse hvor morenemassenes vannømfintlighet, 
ikke var tatt med som en potensiell usikkerhet.  
Fordelen med prosessen har vært at deltakerne har blitt «tvunget» til å gjennomgå prosjektet med 
henblikk i å finne usikkerheter og kostnadene ved disse. Ulempen ligger i at systemet er for komplisert 
og at de har kjørt seg fast i bruken av systemet når det gjelder vurdering av risiko, sannsynlighet og 
kostnader. 
Kostnadsbanken har ikke blitt vurdert som aktuell å bruke. Kostnadsdataene derfra kommer fra 
prosjekter som har benyttet andre markedsforhold og annen maskinutrustning. Ferske tall fra 
tilsvarende anleggsprosjekter har vært langt mer gunstige for prosjektet. 
Prosjektleder tilføyer at; «Vurdering av usikkerhet i et prosjekt er viktig. Enda viktigere er det å 
planlegge løsninger som reduserer risiko, og som ikke gir overraskelser i utførelsesfasen (Furuseth, 
2012)». 
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7.8 Analyse av prosjektenes usikkerheter 
Av prosjektene som har vært kontaktet er det fire av dem som har hatt en foreløpig godt dokumentert 
gjennomføring av usikkerhetsstyringen. Informasjonsdataene fra de ulike prosjektene har vært 
varierende med tanke på at programvaren har vært under utvikling siden PUS ble innført i noen av 
prosjektene. I tillegg til prosessanalysen som er presentert kommer jeg også til å gjøre en analyse av 
usikkerhetslistene og matrisene til tre av prosjektene som har gjennomført systemet tilnærmet likt 
dagens metoder. Tanken bak dette er å gå dypere inn i metodene som er brukt og se på hvordan 
registreringsarbeidet har fungert i disse tre prosjektene. Dette gjøres i sammenheng med både 
delspørsmål to og tre, for å vurdere om prosessen har fungert og om tiltak har blitt planlagt i god nok 
tid. 
Usikkerhetslistene forteller oss om de ulike usikkerhetene, deres tidskritikalitet, grad av omfang og 
hvor i prosjektet de hører til. Usikkerhetsmatrisen er knyttet opp mot usikkerhetslisten og gjør det 
lettere å få et inntrykk av usikkerhetene i prosjektet. I tillegg vil man kunne bruke matrisene til å se på 
utviklingen av usikkerhetene og hvordan disse reduseres gjennom tiltak eller gjennom prosjektets 
naturlige progresjon. I matrisen blir konsekvensomfanget presentert i en skala som tar utgangspunkt i 
prosjektets totale kostnader, sammen med sannsynligheten for at usikkerheten inntreffer. Både 
konsekvens og sannsynlighet er basert på et subjektivt vurderingsgrunnlag og er ment som veiledende. 
Målet er å henvise til hvilke usikkerheter prosjektet bør rette fokus mot. 
Når det gjelder tiltakslister og usikkerhetsregnskap har jeg valgt å ikke inkludere disse som en del av 
analysen. Datagrunnlaget er ikke tilstrekkelig for sammenligning, men kommer til å bli referert til i 
noen deler av analysen. Usikkerhetsregnskapet i prosjektene kommer til å omtales i diskusjonsdelen, 
med henvisning til vedlegg. Noen av tiltakslistene var godt utarbeidet, men gav meg kun muligheten 
til eventuelt å se på hvilke tiltak som ble gjort for hvilke usikkerheter. For å gjøre en analyse av disse 
måtte jeg hatt flere tiltakslister fra ulike stadier i prosjektene, noe jeg ikke har hatt tilgang til. 
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7.8.1 E18 Sky – Langangen  
 
Figur 18 – Liste over usikkerheter E18 Sky – Langangen(våren 2010) 
I den første listen er det fem poster som er merket med høy tidskritikalitet, og to er merket med 
middels tidskritikalitet. Flere av postene har ikke fått merket av noen tidskritikalitet. Dette innebærer 
at prosjektet sannsynligvis har valgt å akseptere usikkerheten. Unntaksposten i dette tilfellet var posten 
for trafikkavvikling, hvor det var oppført to tiltak som skulle håndteres. Prosjektet var allerede i 
gjennomførelsesfasen da usikkerhetsstyring ble innført, noe som kan ha vært en av årsakene til den 
store mengden aksepterte usikkerheter. Flere av usikkerhetene burde sannsynligvis vært håndtert i 
tidligfasen av prosjektet, hvor planlegging og endringer ville vært lettere å gjennomføre. 
 
 
Figur 19 - Usikkerhetsmatrise E18 Sky – Langangen(våren 2010) 
Matrisen til Sky – Langangen kan raskt oppfattes som optimistisk når vi ser på plasseringene av 
usikkerhetene. Kostnadskonsekvensen til samtlige usikkerheter er satt til mindre enn 15 MNOK, noe 
som normalt ikke er tilfellet i prosjekter som starter usikkerhetsstyring tidligere. Matrisen baserer seg i 
utgangspunktet på prosjektgruppens tidligere erfaringer og deltakerne har sannsynligvis ikke sett noen 
kritiske faktorer som kan påvirke prosjektet ved daværende tidspunkt. Det er likevel satt opp flere 
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mindre usikkerheter som sammenlagt utgjør en viss fare for overskridelser dersom noen av disse 
inntreffer. Ettersom prosjektet befinner seg et stykke ute i gjennomføringsfasen vil dette ha medført en 
naturlig reduksjon av usikkerheten i prosjektet. Dette henger vanligvis sammen med økt grad av 
informasjon i forhold til hva man hadde i oppstartsfasen. 
 
Figur 20 – Liste over usikkerheter E18 Sky – Langangen(22.september 2011) 
Listen er forandret og har fått to nye usikkerheter, hvorav en av dem er merket med kritisk 
tidskritikalitet. Fire av de tidligere usikkerhetene er fjernet, mens resterende er endret til lav eller 
middels. Prosjektet er nærmere ferdigstillelse og det gjenspeiler seg i at usikkerheten er lav på de 
fleste postene. Det er fremdeles aktive tiltak i prosjektet som enten er vedtatt eller igangsatt. 
Usikkerhetsarbeidet har sannsynligvis pågått jevnlig i løpet av tidsrommet 2010/2011, og det antas å 
ha vært flere endringer underveis. Det er ikke oppgitt noe arbeid fra dette tidsrommet i datagrunnlaget.   
 
Figur 21 - Usikkerhetsmatrise E18 Sky – Langangen(22.september 2011) 
I matrisen ser vi at det har blitt gjort en del endringer, hvorav sannsynligheten for noen av 
usikkerhetene har økt siden sist. Spesielt post nummer fire har blitt flyttet fra liten til veldig stor 
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sannsynlighet. De har med andre ord oppdaget at sjansen for feilprosjektering er større enn først antatt. 
Det totale antallet usikkerheter er redusert fra 20 til 14. Det er vanskelig å si noe om årsakene bak 
endringen, annet enn at man enten har håndtert usikkerhetene eller at de har utgått. 
7.8.2 Rv. 2 Slomarka – Kongsvinger 
 
Figur 22 – Liste over usikkerheter Rv.2 Slomarka – Kongsvinger(4.mars 2011) 
Slomarka – Kongsvinger har totalt 22 poster, hvorav de fleste postene har avmerket tidskritikalitet. 
Unntaket er posten for «Force Major», hvor det vanligvis er snakk om større naturkrefter som man i 
svært liten grad kan påvirke. Inndelingen er gjort innenfor de ulike entreprisene og administrasjonen 
som nevnt i analysen av prosessen(7.6). Ansvaret for å delegere usikkerheter er lagt til prosjektleder, 
og vedkommende har derfor blitt satt opp som ansvarlig ved mesteparten av postene. Ansvarsmengden 
kan raskt bli for høy dersom delegeringen viser seg å bli et krevende arbeid for prosjektleder. I 
beskrivelsen av prosessen ble det nevnt at alle ansatte hadde deltatt. Man kunne i denne sammenheng 
sikkert gjort fordelingen annerledes. Det er uvisst om de som delegeres ansvar selv skal være med på 
møtene og rapportere fremgangen, eller om dette blir prosjektlederens ansvar. Hvis dette er tilfellet ser 
det ut til at prosjektleder får mye rapporter som skal legges frem under møtet, noe som kan være 
vanskelig å holde styr på. Dette kan lede til tap av informasjon og dermed gi lavere grad av 
detaljering. Detaljering ble nevnt som et viktig punkt i prosessen for å hindre unødvendige tvil rundt 
vurderingsgrunnlaget(7.6). Personer som delegeres ansvar på et senere tidspunkt burde gjerne settes 
som ansvarlig og ta del i prosessen.  
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Figur 23 – Usikkerhetsmatrise Rv.2 Slomarka – Kongsvinger(3.mai 2011) 
Slomarka – Kongsvinger ble tidlig informert om at arbeidet med PUS skulle være en del av 
prosjektarbeidet. Deltakerne var godt rustet for arbeidet og resultatet ble en grundig oversikt over 
prosjektets usikkerheter. Etableringsmatrisen viser flere elementer som kan påvirke prosjektet, men 
ingen som er kritiske med tanke på omfanget av usikkerheten. Det er også identifisert fem muligheter. 
På risikosiden er det identifisert syv poster som prosjektet spesielt bør fokusere på. Det totale antallet 
usikkerheter er foreløpig 30. Målet videre vil være å utvikle tiltak for å redusere dette antallet, samt 
endre sannsynligheten og konsekvensen for flest mulig av disse postene. Muligheter bør økes og risiko 
bør reduseres. 
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Figur 24 – Usikkerhetsmatrise Rv.2 Slomarka – Kongsvinger(29.mars 2012) 
Slik som usikkerhetsbildet har utviklet seg ser vi at noen av usikkerhetene har falt bort, samtidig som 
tre av postene har endret seg til å være kritiske. Det totale bildet viser en reduksjon i antall 
usikkerheter fra 30 til 19. Usikkerhetene som er tatt bort har enten blitt håndtert, akseptert eller 
opphørt som et resultat av naturlig progresjon. Postene som er endret til kritiske er grunnforhold, 
konkurransegrunnlagets kvalitet og grunn- og bergforhold. Endringen synes å være en direkte 
konsekvens av økt tilgang på informasjon. Under arbeidet kan de ha oppdaget større komplikasjoner 
ved disse områdene enn hva man tidligere hadde antatt. Tiltakene prosjektet hadde vedtatt før 
endringene var blant annet å gjøre nærmere undersøkelser av disse postene. I denne sammenheng ser 
det ut til at man har oppdaget nye forhold som har medført et behov for å revurdere usikkerhetene. 
Prosjektet har vektlagt å fokusere på muligheter og styrt etter å oppnå disse(7.6). Fra informasjonen 
jeg har hatt tilgang på er det ikke oppgitt noe om at arbeidet har vært suksessfullt eller ikke.  
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7.8.3 Fv. 283 Øvre Sund Bru 
 
Figur 25 – Liste over usikkerheter Fv.283 Øvre Sund Bru(Første samling) 
Før jeg kunne analysere dette prosjektet var jeg nødt til å føre inn usikkerhetene i systemet som 
benyttes av de andre prosjektene. Konverteringsfeil kan ha medført mindre forskjeller fra de 
opprinnelige dataene. Dette vil i liten grad påvirke analysen. I prosjektdataene var det heller ikke 
oppgitt noen dato for når prosjektgruppen hadde sin første usikkerhetssamling. 
Prosjektet har tatt hensyn til svært mange faktorer som potensielt kan påvirke prosjektet. Flere 
usikkerheter er oppført uten avmerking for tidskritikalitet. Mange av disse burde vært avmerket med 
middels eller lav, ettersom flere av usikkerhetene dukker opp som tidskritiske underveis i prosjektet. 
Ut i fra dokumentasjonen gitt av prosjektet ser jeg kun endringer som omfatter ingen eller høy 
tidskritikalitet. Skjemaene de har benyttet er datomerket slik at det har vært mulig for meg å ta 
utviklingen i betraktning. Verdien av dette er at man har et bedre grunnlag for å analysere 
arbeidsprosessen og gjøre vurderinger av hvordan usikkerhetene har forandret seg. Etter min 
betraktning er denne typen dokumentering av prosessen et godt tillegg til bruk av programmet. 
Matrisene kommer til å være mitt hovedfokus for dette prosjektet ettersom arbeidsprosessen var bedre 
illustrert gjennom disse. Usikkerhetene var i utgangspunktet ikke plassert i noen matrise da jeg 
gjennomgikk dataene. Jeg var derfor nødt å gjenskape matrisen med grunnlag i listen over de ulike 
postene fra vedlegg F. Gjengivelsen av matrisen må derfor betraktes som veiledende, selv om de er 
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forholdsvis nøyaktige. Det viktigste for min oppgave er å se på endringene og hvordan disse har utspilt 
seg utover i prosjektet. 
 
Figur 26 – Usikkerhetsmatrise Fv.283 Øvre Sund Bru(første samling) 
Prosjektet har hatt relativt mange usikkerheter med potensielt stor påvirkning på prosjektet. Blant disse 
finnes noen svært gode muligheter og noen med kritiske konsekvenser. Disse utmerker seg tydelig i 
matrisen. Totalt er det 16 risikoer av nevneverdig kritikalitet, hvorav fem av disse er kritiske. Noen av 
de mest kritiske er også listet med lav tidskritikalitet. I prosjektdataene i vedlegget er det listet totalt 28 
tiltak for håndtering av flere av de mest kritiske. Post 27 er den mest kritiske og omfatter MVA 
avgiften. Denne posten er uten tidskritikalitet og tiltak, og blir listet sammen med kommentaren; «Er 
det lagt inn nok i estimatet(?)». Alternativene prosjektet står ovenfor i dette tilfellet vil enten være å 
overføre usikkerheten eller etablere et tiltak for å endre denne. Mange av postene innebærer 
usikkerheter man ikke vil bli kvitt før prosjektet nærmer seg slutten. Disse vil være typisk langsgående 
usikkerheter som stadig dukker opp til reevaluering. Postene med lav tidskritikalitet og konsekvens vil 
normalt ikke dukke opp på noen fokusliste før disse endrer seg. Mange av prosjektene har allikevel 
valgt å håndtere disse på et tidligere tidspunkt enn teoretisk nødvendig. 
Usikkerhetsstyring i Statens vegvesen  Masteroppgave 
 
 Sondre Gjersdal Størkersen 
58 
NTNU 
  
 
Figur 27 – Usikkerhetsmatrise Fv.283 Øvre Sund Bru(20.mai 2010) 
Utviklingen fra den første matrisen til neste har vært relativt omfattende. Antallet usikkerheter er 
redusert fra 38 til kun 20 i perioden mellom første samling og 20.mai 2010. Prosjektet satt opp 
systemet i prosjekteringsfasen, og prosjektets oppstart var i 2007(7.5). Tidsrommet som ikke er 
representert, skyldes at det ikke er oppgitt prosjektdata fra denne perioden. Arbeidet har foregått over 
lengre tid og det er sannsynligvis en av hovedårsakene til den voldsomme utviklingen. 
Usikkerhetsbildet som nå er representert viser til en økt mengde informasjon og sikkerhet i prosjektet. 
Det har dukket opp nye kritiske elementer, men mesteparten av usikkerhetene er enten borte eller 
endret til lavere kritikalitet. Markedssituasjonen er plassert i matrisen og viser at prosjektet har gode 
muligheter for både tap og vinning i sammenheng med denne utviklingen. Mulighetstiltaket som er 
beskrevet er å gjøre en utlysning av stålentreprisen ved lav indeks. For post ni har de igangsatt tiltak 
ved å ansette stikkerkompetanse. Forventet kostnad for denne jobben er uviss og kan slå ut i begge 
retninger. Post 27 for MVA har falt i kritikalitet og beveger seg mot et mer akseptabelt utfall. Dette 
har blitt avklart gjennom tiltak ved å sjekke moms i budsjettet(Vedlegg F). 
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Figur 28 – Usikkerhetsmatrise Fv.283 Øvre Sund Bru(18.august 2011) 
Siste tilgjengelige versjon av matrisen har 17 oppførte usikkerheter. Det er ikke antydninger til noen 
større farer. Prosjektet er ved dette tidspunktet en måned fra ferdigstillelse. Det blir fremdeles arbeidet 
med tiltak relatert til sluttarbeidet og rapporter. Økonomens spesialkompetanse er blant annet satt inn 
som tiltak for å hente inn post 27. Oversikten viser at det også mot slutten av prosjektet eksisterer flere 
mindre arbeidsoppgaver som fremdeles kan slå ut feil dersom man er uheldig. Korrekt rapportering og 
sørge for at det ikke legges til ekstra arbeid av entreprenør kan nevnes som eksempler på ting som kan 
medføre ulemper(Vedlegg F). I tillegg er post 32 som omhandler LED belysning en usikkerhet som 
kan svinge i begge retninger.  
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8 Diskusjon av usikkerhetsstyring i prosjekter 
Diskusjonsdelen bygger i hovedsak på analysene, men kommer til å ha innspill fra resten av oppgaven. 
Som et utgangspunkt for å være i stand til å diskutere relevante tema har det vært viktig for meg å ha 
et godt grunnlag fra den studerte litteraturen. Tanken bak diskusjonen er å vurdere både prosessen og 
datagrunnlaget til prosjektene. I tillegg til å sammenligne arbeidet som er gjort i de ulike prosjektene. 
På denne måten kan jeg oversiktlig kartlegge punkter som har vært fremtredende og problematiske i 
prosjektene, samt se på de ulike løsningene prosjektene har benyttet for å håndtere arbeidet.  
8.1 Diskusjon av PUS-prosessen 
Praktisk usikkerhetsstyring er en arbeidsprosess som spesifikt retter seg mot håndtering av usikkerhet i 
prosjekter. Selve prosessen omfatter i hovedsak kvalitative vurderingsmetoder(3.3). I prosjektene jeg 
har sett på har jeg observert ulike gjennomføringer med varierende resultater. Noen av prosjektene har 
raskt fanget opp interesse for systemet, mens andre har stilt seg mer skeptiske til både nytten, samt 
hvilke resultater man kan forvente seg fra arbeidet.  Usikkerhet i prosjekter er alltid et aktuelt tema, 
men vil raskt kunne bli svært ressurskrevende dersom man ikke har en godt nok planlagt 
håndteringsstrategi. De færreste ønsker å måtte forberede seg på hendelser som ikke er planlagt, til 
tross for at erfaring tilsier at usikre forhold alltid vil utgjøre en del av prosjekter. PUS innebærer å 
akseptere at det finnes risiko og muligheter i prosjekter, og har som hensikt å gi prosjektgruppen 
mulighet til å ta bevisste valg relatert til disse. Økt kontroll og påvirkningskraft reduserer frykten for 
uønskede hendelser og bidrar til bedre styringen av prosjekter.  
8.1.1 Startfasen 
Alle prosjektene jeg har tatt med i oppgaven har gjennomført en oppstart av usikkerhetsstyring i sitt 
prosjekt. Når jeg omtaler startfase tenker jeg på både introduksjonen av systemet og etablering av 
første usikkerhetsregister. I denne fasen av PUS har samtlige prosjekter benyttet seg av en 
prosessleder for å lede arbeidet, med unntak av Sky-Langangen(7.1). Sistnevnte er allikevel ett av fire 
prosjekter som foreløpig har klart å integrere PUS. Prosessleder har i de fleste prosjektene dratt fra 
prosjektet når registeret er etablert. Mangler og kunnskapshull medfører i flere av prosjektene at 
arbeidet faller bort. Det ser ut til å mangle kunnskap spesielt rundt programvare og bruk av denne(7.2).  
Selve opplegget har vært ganske forskjellig fra prosjekt til prosjekt. Flere har hatt hele startfasen i 
løpet av en dagssamling, mens andre har hatt det gjennom to samlinger. Første samling har pleid å 
være satt av til introduksjon av systemet, mens den andre har vært til etablering av 
usikkerhetsregisteret. Den sistnevnte metoden gir deltakerne god tid for å la systemet synke inn, 
samtidig som man får mulighet til å tenke gjennom hvilke usikkerheter som finnes i prosjektet. 
Slomarka-Kongsvinger er det eneste prosjektet som brukte denne metoden, og det ble ikke nevnt noen 
ulemper i den sammenheng(7.6). Tankegangen er ny for de fleste og det er derfor viktig at den 
grunnleggende forståelsen etableres i løpet av startfasen. Det er ingen klar kobling til at dette er et 
must for å få til prosessen. Det eneste som kan påpekes er at mange av de andre prosjektene har klaget 
på at systemet er tidkrevende og komplisert. Et mulig resultat av mangler i startfasen. 
Startfasen ble stort sett startet i løpet av tidligfase(5.2) i de fleste prosjektene. Det er relativt 
selvforklarende at dess tidligere man starter med usikkerhetsstyring, jo flere usikkerheter vil man 
kunne identifisere. Kostnadene for å foreta nødvendige endringer vil stadig øke dess lengre ut i 
prosjektet man kommer (Samset, 2001). En forutsetning er nok allikevel at man har hatt 
prosjektoppstart, og er i tidligfase i prosjektet. Man er avhengig av å ha noen planer før man kan 
begynne å se på hva som er usikkert. Usikkerhetsstyring er likevel fleksibelt med tanke på når man 
begynner, men effekten ser ut til å være størst dersom man er tidlig ute. 
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Ulven-Sinsen har vært en av forløperne til å dra i gang usikkerhetsstyring i Statens vegvesen og søkte 
assistanse hos firmaet Terramar på grunn av mangelfull kunnskap om hvordan arbeidet med 
usikkerhetsstyring burde gjennomføres(7.3). Statens vegvesen har siden den gang fått etablert egne 
metoder og vil sannsynligvis ikke måtte hente konsulterende hjelp til usikkerhetsarbeidet fremover.  
Slomarka – Kongsvinger er under bygging og har hatt en annerledes startfase, i og med at veilederen 
for usikkerhetsstyring var klar. Tilgangen på informasjonsmateriell og en godt gjennomført oppstart 
har tilsynelatende vært til fordel for prosjektet. Prosjektet har ikke nevnt noen negative sider ved 
startfasen, annet enn at detaljeringsgraden burde vært høyere(7.6). Det kan se ut som at en av årsakene 
til prosjektets suksess ligger i at Statens vegvesen sitt PUS-system var ferdig utviklet da 
usikkerhetsarbeidet ble startet. I tillegg kan det ha noe med at de har vært svært positive til systemet 
og sørget for å inkludere alle ansatte i løpet av PUS-oppstarten. 
Med utgangspunkt i et ferdigutviklet system vil man lettere kunne få til en god gjennomføring. Det 
kan også bidra til å gi deltakerne en positiv opplevelse av systemet. Startfasen skal gi gruppen et 
grunnlag for å gjennomføre prosessen uten å være avhengig av støtte fra prosesslederen. Et 
oppfølgingsmøte med prosessleder vil likevel kunne avklare spørsmål og problemer som har dukket 
opp under arbeidet. 
8.1.2 Ansvarsfordeling 
Litt av hensikten med å fordele ansvaret er å sørge for at alle føler eierskap til prosessen. I tillegg til å 
unngå en veldig omfattende arbeidsmengde for enkelte. En fordel med å ha mange involvert i PUS-
prosessen er at man i større grad kan fordele usikkerheter på fagfelt blant de som deltar. Logisk 
fordeling på denne måten vil gjøre det lettere å vite hvem som arbeider med de ulike tiltakene. 
Fordeling på entrepriser er også en gunstig løsning, hvor byggelederne kan delegere usikkerheter eller 
tiltak til de rette personene(7.6).    
I prosjektet Sky – Langangen ble det sagt i intervjuet at de ikke opererte med noen spesiell fordeling 
av usikkerhetene: 
«Usikkerhetene ble ikke fordelt blant deltakerne, men ble sett på som en felles oppgave for gruppen. 
Individuelt eierskap eller ansvar ovenfor usikkerhetene var ikke fordelt»(7.1). 
Dersom dette fremkommer i praksis i enkelte av prosjektene betyr det også økt grad av kollektivt 
arbeid. Noe som kan vise seg å være mer tidkrevende i lengden. Fordeling av ansvaret fremfor å ta alt 
arbeidet i plenum, vil kunne øke effektiviteten. Effektivt arbeid vil som regel gi bedre motivasjonen på 
lengre sikt. Gruppearbeid er vel og bra, men bør begrenses til de faste møtene som er anbefalt i 
veilederen (Statens vegvesen, 2010). Individuelt ansvar og arbeid er svært gunstig dersom man 
kombinerer dette med jevnlige møter. I tillegg etablerer man individuelt eierskap til usikkerhetene og 
forebygger situasjoner hvor enkeltdeltakere føler manglende tilhørighet til prosessen.  
I prosjekt Rv150 Ring Ulven – Sinsen var ansvarsfordelingen håndtert i henhold til anbefalt prosess 
med fokus på en mest mulig lokal delegering for områdene hvor usikkerhetene gjaldt: 
«Usikkerheten ble fordelt til den byggelederen som “eide” problemet”- Hvis det ikke var relatert til en 
bestemt kontrakt var det andre - for eksempel i staben - som fikk ansvar for å gjennomføre tiltak og 
følge opp» (Breisnes, 2012). 
Denne typen fordeling er fornuftig og med få administrative omveier. Dersom man allokerer ansvaret 
til personer som befinner seg i nær kontakt med området hvor usikkerheten gjelder, vil man 
sannsynligvis også ha større sjanse for at eventuelle handlingsplaner blir utført. Byggelederen har som 
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regel best oversikt over sitt område av prosjektet og har derfor gode forutsetninger for å delegere 
oppgaver til de som arbeider under den gjeldende entreprisen. En annen fordel ved å ha byggeleder 
som ansvarlig er at han har størst evne til å påvirke sitt område av prosjektet gjennom sin innflytelse 
og autoritet. Spesielt siden mye av usikkerhetene påvirker inntil flere fagfelt og trenger ofte bekreftelse 
fra øvrige hold før eventuelle endringer kan gjennomføres.  
Antallet usikkerheter som hvert individ tildeles bør helst holdes lavt, ettersom mange usikkerheter og 
tiltak krever en del arbeid og undersøkelser. Kvaliteten er bedre sikret dersom man unngår å overlaste 
enkeltpersoner.  
8.1.3 Engasjement 
Et problem som står sentralt i Svv er hvordan man skal klare å la systemet bli en naturlig del av 
prosjektet. Førsteinntrykket av systemet er sannsynligvis en viktig del av hvordan det vil bli tatt i mot. 
Det krever en viss grad av åpent sinn for at systemet skal kunne implementeres. Tidvis vil man 
oppleve motgang, hvor pedagogiske misforståelser vil kunne slå ut negativt(7.4). I sammenheng med 
førsteinntrykket finnes det flere faktorer som spiller inn, blant annet tidspress, rask eller mangelfull 
presentasjon, eller rett og slett at man ikke klarer få frem hensikten godt nok. Dette tilsier at man 
kanskje ikke skal være for raskt ute med å kritisere deltakerne dersom motivasjonen er fraværende. 
Det er mulig at mye av problemet ligger i hvorvidt man klarer å formidle nytteverdien som ligger til 
grunn for opprettelsen av PUS.  
Engasjementet til gruppen ser ut til å kunne forbedres gjennom gode oppstartsmøter og mange 
involverte, noe som Slomarka – Kongsvinger prosjektet er et godt eksempel på(7.6). Prosessen dreier 
seg om å forebygge usikkerhet, og det vil da være hensiktsmessig at alle som direkte eller indirekte er 
en del av systemet har forståelse for hva det dreier seg om.  
Dess høyere opp i ledelsen engasjementet og motivasjonen fester seg, jo større holdbarhet har 
opplegget. Barrierer vil dannes fra øvre hold dersom man ikke har noen god metode for å inkludere 
ledelsen i prosessen(3.6.2). Prosjektdirektøren bør ha god oversikt over hva som skal gjøres under 
usikkerhetsmøtene og bør etterspørre resultater fra prosessen. Prosjektdirektøren i Ulven – Sinsen 
prosjektet var jevnlig oppdatert med rapporter og fulgte arbeidet, noe som sannsynligvis har styrket 
prosessen(7.3). Oppsummerende rapporter fra usikkerhetsarbeidet kan trygt sies å være et nyttig 
supplement til de jevnlige prosjektrapportene. Prosjektgruppen blir på denne måten nødt til å arbeide 
med PUS. 
8.1.4 Nytteverdien av usikkerhetsstyring 
Dersom man har muligheten til å gjennomføre tiltak som potensielt kan redde prosjektet fra de verste 
farene har man også en god grunn til å få dem gjennomført. Arbeid med usikkerhet er i utgangspunktet 
en usynlig innsparing som ikke alltid kommer frem i de økonomiske prognosene. Besparelsene vil 
først bli gjort synlig nettopp gjennom PUS-arbeidet. Å ha et godt perspektiv på risiko i prosjekter er i 
høyere grad etablert innen Olje og gass virksomhet, hvor det ikke vil være tillatt med større feil og 
mangler underveis i prosjektet. I veiprosjekter vil man ofte ha større sjanse for å finne en løsning på 
problemer når de først oppstår, men det bør allikevel settes mål som støtter en nullvisjon relatert til 
feil. Da snakker vi om null feil, null klager og ingen tidsoverskridelser. Med støtte i dagens teknologi 
er også forutsetningene for dette mye bedre enn tidligere.  
Nytteverdien kommer desto bedre frem dersom man kjører en idémyldring med fokus på muligheter 
når man har kartlagt risiko. Dette er en del av prosessen beskrevet i veilederen, men har ikke blitt 
nevnt spesifikt i noen av prosjektene. Gjennom å sørge for adskilte gjennomganger for risiko og 
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muligheter vil man motvirke tendensen hvor risiko blir oppfattet som muligheter dersom de ikke 
inntreffer.  
8.2 Diskusjon av tid og ressurser 
Det ble gitt en klar forespørsel relatert mot usikkerhet knyttet til tid(7.4). Spørsmålet relatert til tid blir 
først og fremst hvordan man skal kunne forhindre overskridelser av prosjektets tidsplan. Dette er 
vanskelig å få frem når usikkerhetsstyring innebærer å iverksette ett nytt system som vil kreve både tid 
og ressurser fra prosjektgruppen. I prosjekter som opplever tidsoverskridelser ligger sannsynligvis 
feilen i planleggingen av prosjektet eller usikre forhold som inntreffer. Usikkerhetsstyring er et middel 
som vil hindre økt arbeidsmengde, gjennom å arbeide forebyggende mot uforventede forhold. 
Systemet vil direkte kunne ha positiv innflytelse på prosjektets tidsbruk i forhold til tidsoverskridelser 
relatert til uventede forhold. I tillegg kan kartlegging av prosjektets tidsplan og knytte denne opp mot 
usikkerheter gjøres gjennom å etablere et presedensnettverk for prosjektet(3.7). Kritisk sti gir en 
pekepinn på hvilke arbeidsoppgaver i prosjektkalkylen som vil kunne påvirke prosjektets dato for 
ferdigstillelse. Dette er et mulig hjelpemiddel som kan hjelpe med å igangsette riktige tiltak til riktig 
tid.  
Tidsbruken som går med i arbeidet har som tidligere nevnt lett for å bli betraktet som ugunstig i 
prosjekter som ellers har mye som skal gjennomføres. I Slomarka-Kongsvinger er høy 
detaljeringsgrad omtalt som en viktig del av å ha god kontroll over prosessen(7.6). Antallet timeverk 
som går med dersom man skal ha en detaljrik gjennomgang vil sannsynligvis bli høy dersom alt 
arbeidet gjøres under møtene. Det vil raskt vise seg fordelaktig om mesteparten av dette arbeidet 
gjøres gjennom intervjuer mellom usikkerhetskoordinator og ansvarlig for usikkerheten utenfor 
møtene. Dette er en måte å spare tid for deltakerne og gjøre prosessen mer effektiv.  
Ulven-Sinsen omtaler usikkerhetsstyring som «ferskvare» som bør pleies relativt jevnlig(7.3). 
Omfanget av hva som menes med dette er vanskelig å sette fingeren på. Arbeidet man har fått tildelt er 
ofte hentet fra fokuslisten og vil derfor måtte håndteres innen rimelig tid. Tiltak kan raskt ende opp 
med å gå ut på dato dersom det går for lang tid før den ansvarlige iverksetter de planlagte tiltakene.  
Man kan med andre ord ikke la ansvaret og oppgavene rundt tiltak ligge over lengre tid før man 
begynner å se på hva man skal gjøre. Tiltak krever i første rekke handling, deretter medfulgt av 
behandlingstid. 
Oppfattelsen av tid- og ressursbruk varierer mellom de ulike prosjektene. Min personlige vurdering er 
at det i første rekke er snakk om vanesak og forståelse for registeret, før prosessen raskt effektiviseres. 
Som tidligere nevnt er det ikke gjort noen gjennomgående opplæring av registeransvarlige og det er 
derfor problematisk å arbeide med verktøyet når effektiviteten er lav. Dette har vært hovedårsaken til 
at systemet foreløpig er lagt dødt på blant annet på prosjektet Damåsen – Saggrenda(7.2).  
«Det har vært store problemer med Excel-arket knyttet til usikkerhetsstyringen noe som har 
vanskeliggjort videre arbeid. Innfylling informasjon i Excel-arket har ikke vært mulig å lagre»(7.2). 
I slike tilfeller er man nødt til å søke hjelp eller veiledning. Problemet medfører raskt frustrasjon og 
systemet vil sannsynligvis falle bort dersom problemet ikke håndteres. Prosesslederen som har deltatt 
bør sørge for å forvisse seg om at programmet fungerer og at det er utnevnt en usikkerhetskoordinator 
som er i stand til å oppdatere og bruke systemet.  
Jevnlig aktivitet, i tillegg til en engasjert prosjektgruppe har vist seg å være en løsning for i alle fall 
Ulven – Sinsen(7.3) og Rv2 Slomarka – Kongsvinger(7.6). Her har det blitt vist et tydelig engasjement 
gjennom høy aktivitet rundt usikkerhetsstyringen. Arbeidet har blitt jevnere fordelt blant personer i 
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prosjektet, slik at ressursbruk og tid ikke har overlastet enkeltindivider i prosjektet. Målet er å innføre 
et hjelpemiddel som i den store sammenheng forhåpentligvis skal kunne spare prosjekter for både tids- 
og ressursbruk.  
8.2.1 De menneskelige ressursene 
Deltakerne i prosjektene er den sterkeste ressursen man har for å få gjennomført arbeidet med 
usikkerhetsstyring. Det vil derfor være naturlig å diskutere de menneskelige ressursene som et eget 
kapittel. Fra undersøkelsen jeg har gjort har det variert i antallet deltakere som har vært med på PUS-
arbeidet i prosjektene. De minste gruppesamlingene var gjort hos Damåsen – Saggrenda(7.2), og 
Hardangerbrua(7.4). Gruppene bestod kun av prosessleder, prosjektleder og byggeleder. Begge disse 
prosjektene har foreløpig stoppet opp i PUS-arbeidet. Ut i fra mine data ser det altså ut til at tre 
personer ikke dekker minstekravet for at prosessen skal være gjennomførbar. Hovedproblemene som 
prosjektene har utpekt har vært for kompliserte dataverktøy og mangler på både ressurser og tid blant 
deltakerne. Ser man derimot på de prosjektene som har hatt en større oppslutning rundt systemet vil 
man i langt mindre grad oppleve dette som kritisk. Det kan også tilføyes at arbeidet definitivt ikke er 
ment å fordeles på kun to personer, og det er derfor merkelig at dette ikke har blitt tatt tak i av 
prosessleder i de to nevnte tilfellene. Både prosjektleder og byggeleder har full agenda i et prosjekt og 
vil ikke ha kapasitet dersom arbeidet med PUS kun skal hvile på dem. I følge veilederen for 
usikkerhetsstyring og ut i fra svarene i undersøkelsen, bør det utpekes en som er ansvarlig for å 
arbeide med registeret og koordinere arbeidet (Statens vegvesen, 2010).  
Under PUS arbeidet ved Hardangerbrua lå problemet i at nytteverdien ikke nådde frem til deltakerne 
under introduksjonen gitt av prosesslederen. Under denne sesjonen var det kun prosjektleder og 
delprosjektleder som deltok i prosessen. Ut i fra rapporten «Erfaringer fra PUS-uttesting» (Drevland, 
Erfaringer fra PUS-uttesting, 2008), kom det frem at prosjektledelsen tydelig hadde vært skeptiske til 
det nye styringssystemet som skulle bli en del av prosjektet.  
«Før vi i det hele tatt hadde begynt ble det stilt et spørsmål fra gruppen om hvorfor prosjektet skulle 
være med på dette. Det ble en del diskusjon omkring temaet og det var klart at gruppen var for det 
første sterkt skeptisk til alle styringssystemer som de blir dyttet på ovenfra og for det andre mente de 
hadde full kontroll og at denne prosessen var unødvendig. Dette satte preg på hele dagen, og det er 
derfor noe begrenset hva man kan trekke ut av generelle erfaringer her» (Drevland, Erfaringer fra 
PUS-uttesting, 2008). 
Manglende kontroll og forståelse ovenfor nye systemer kan raskt medføre motgang internt i prosjektet, 
spesielt da kjennskapen til PUS i Statens vegvesen ikke er veldig utbredt i organisasjonen. Det er også 
problematisk at systemet ikke har vært i bruk i tidligere prosjekter og at det kreves en del innsats av de 
første som prøver dette ut. Den pedagogiske biten blir spesielt vanskelig for prosesslederen dersom 
ledelsen i prosjektet ikke har den nødvendige motivasjonen og engasjementet som kreves for å få til en 
god prosess. 
På Rv150 Ulven – Sinsen har gruppen som ble involvert i arbeidet vært både større og mer åpen for 
systemet. Hvorvidt dette har med hvordan innføringen har blitt gjennomført eller rett og slett 
deltakernes personlige holdninger, er vanskelig å si noe om. Det har i alle fall blitt holdt et målrettet 
fokus mot å få etablert systemet på en god måte. Godvilje og forståelse av nytteverdien bak styring av 
usikkerhet kan ha vært en av hovedårsakene til at prosessen har lykkes.   
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8.3 Diskusjon av kompetanse 
Kompetanse er i de fleste tilfeller nøkkelen til suksess. PUS-systemet er nytt i Statens vegvesen og det 
er av den grunn en knapp tilgang til ressurspersoner med kompetanse. US-ressurser blir som regel 
benyttet i sammenheng med oppstart og innføring av PUS i prosjektene, og tar rollen som prosessleder 
for usikkerhetsarbeidet. I tillegg til prosessledere må man også vurdere kompetanseutviklingen internt 
i prosjektet. I spørreundersøkelsen fra Sky-Langangen ble det påpekt at man bør ha tilgang til en 
person som er ekspert på bruk av programmet(7.1). Dette vil sannsynligvis bedre sjansene for at 
systemet inkluderes som en del av prosjektets styringssystem. Denne rollen blir beskrevet som 
usikkerhetskoordinator i veilederen (Statens vegvesen, 2010). I nyere prosjekter som Slomarka-
Kongsvinger ser vi at dette arbeidet er satt til prosjektøkonomen(7.6). 
Det kan videre påpekes at alle prosjektene jeg har sett på, foruten Sky-Langangen, har benyttet hjelp 
fra prosessledere utenfor prosjektet. Det ser også ut til at prosesslederen har tatt på seg oppgaven med 
å innføre usikkerhetene i registeret. Slik jeg ser det bør selve arbeidet overlates til prosjektgruppen, 
slik at overgangen til selvstendig arbeid med usikkerhetsstyring ikke fremstår som nytt og unaturlig 
etter oppstarten. Prosessleders rolle har også vært å introdusere PUS-arbeidet for gruppa og gi 
prosjektledere og deltakere tilgang til veilederen. Utover dette er det ikke nevnt noe om spesifikk 
opplæring av egne koordinatorer i prosjektene.  
Kompetanseutvikling i prosjektene er et middel som sannsynligvis vil kunne bedre gruppens 
motivasjon gjennom økt forståelse og kjennskap til systemet. Det er viktig at det tekniske arbeidet ikke 
ender opp med å bli det sviktende leddet i prosessen(7.2). Prosjektgruppen bør ha mulighet til å 
innhente støtte dersom det skulle oppstå problemer, men utover dette vil det være mest hensiktsmessig 
om gruppen klarer å arbeide bra på egenhånd. Det kan også vurderes å oppdrive flere US-ressurser 
blant regionene for å bedre tilgjengeligheten til assistanse. På lik linje er det viktig at prosesslederen 
klarer å introdusere systemet med god forklaringsevne, entusiasme og kjennskap til PUS. 
I prosjektet Sokna – Ørgenvika opplevde gruppen at selve arbeidet stoppet opp som følge av at 
systemet både var vanskelig tilgjengelig og vel akademisk for deltakerne(7.7). Vanskeligheter med 
systemet kan sannsynligvis løses opp dersom det arbeides med å forstå og beherske systemet. Det blir 
nevnt at prosessleder for dette prosjektet skal ha et oppfølgingsmøte for å hjelpe deltakerne på vei mot 
å bli selvdrevne(7.7). Første møtet ser ut til å ha vært noe knapt grunnet uspesifiserte årsaker. Det er 
selvsagt også et krav til at prosjektet selv tar fatt på arbeidet og at systemet benyttes og arbeides med. 
Integreringsansvaret hviler på prosjektleder som bør ta ansvar dersom PUS-arbeidet faller bort. 
Kompetanse er en kun en av faktorene, samtidig som innarbeidelse av systemet er minst like viktig.  
Tilpasningen av systemet for hvert enkelt prosjekt er noe som blir gjort ettersom ingen av prosjektene 
er like. I den sammenheng bør det også forklares er at systemet ikke operer med en hundre prosent 
fastsatt metode, men er fleksibelt ovenfor justeringer for å fungere best for hvert enkelt prosjekt. 
Grunnleggende forståelse for metoden er derimot viktig, og det kreves at de deltakende får nok 
informasjon til at de forstår prosessen. Dette kunne blitt gjort effektivt gjennom å arrangere kurs som 
omhandler bruken av PUS. Kursing er sannsynligvis langt mer effektivt enn å forvente selvlæring 
gjennom arbeid med systemet. Dersom det blir planlagt litt i forkant, kan man arrangere større kurs 
hvor nye prosjekter sender en av prosjektdeltakerne som deretter settes som usikkerhetskoordinator i 
prosjektet. 
En av grunnene til at gjennomføringen er vanskelig er på grunn av at det mangler erfaring og 
erfaringsdata fra tidligere PUS-arbeid. Det bør vurderes å produsere lettfattelig materiell som raskt kan 
gi deltakere et grunnlag for å forstå både prosessen og bruk av Excelregisteret.   
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8.3.1 Excelregisteret 
Det er spesielt Excelregisteret som blir nevnt som problematisk i de fleste prosjektene. Hos Sky-
Langangen var det en periode hvor programmet ikke fungerte i det hele tatt(7.1). Denne typen 
problemer bør forebygges gjennom nødvendig forhåndsundervisning i hvordan man bruker registeret. 
Dersom man kun benytter programmet delvis forsvinner også en del av systemets verdi.  Prising av 
usikkerhetene er det som oftest blir komplisert under arbeidet. Det er begrenset hvor lenge man skal 
knote med noe når man har et prosjekt som venter, og da forstår jeg at slike sperrer raskt setter en 
stopper for fremgangen til PUS. I spørreundersøkelsen av Damåsen-Saggrenda kom det raskt frem at 
manglende innføring og hjelp til bruk av registeret var en faktor som påvirket arbeidet(7.2). Det er 
tydelig at det også har vært for mye arbeid for kun to personer, og har derfor blitt vanskelig å 
gjennomføre når systemet er såpass nytt. Før prosessleder forlater gruppen bør det gjennomgås en test 
av at alt fungerer som det skal. Eventuelle feil og problemer bør håndteres slik at deltakerne føler seg 
sikre i bruken av Excelregisteret. 
8.3.2 Kostnadsestimering og tiltak 
I opplæringsmateriellet som finnes er det ikke gitt noen god veiledning for hvordan man går frem for å 
finne fornuftige tall på usikkerheter. Det eneste som innføres er metodikken, mens praktiske 
eksempler er oppgitt i liten grad. Grunnen til at vurderingsprosessen av usikkerhetene er såpass viktig, 
er at dette legger grunnlaget for videre planlegging av løsninger for å redusere usikkerhet, og 
forhindrer overraskelser i utførelsesfasen(7.7).  
I dag finnes det prosjekter i Svv som har gjennomført hele PUS-prosessen og som har erfaringsdata og 
rapporter som bør gjøres tilgjengelig for prosjekter som er i oppstartsfasen av PUS. Erfaring fra 
kostnadsestimering i tidligere prosjekter gir nye prosjekter tall de kan forholde seg til, og mye av 
vurderingsarbeidet kan sannsynligvis løses lettere. Prosessen bør underbygges av rapporter som blant 
annet omtaler hvorfor usikkerhetskostnadene er satt slik som de er. Det ligger naturlig at US-
koordinator har ansvar for å loggføre møter og endringer. Arbeidet vil til en viss grad kreve noe tid, 
men er gunstig for både prosessen og erfaringsoverføring.  
Ulven-Sinsen og Sky-Langangen omtaler spesifikt kostnadsestimering av usikkerheter som et sårbart 
punkt i arbeidet(7.3). Det mangler erfaring med prising av usikkerhet og det er vanskelig å estimere 
hvor mye man bør sette av til håndtering av usikkerhet. Dette medfører at noen prosjekter kun utfører 
deler av arbeidet, mens andre setter seg mer eller mindre fast i bruken. 
 «Sliter fortsatt litt særlig med kostnadsdelen av det som er presentert fra Vegdirektoratet – her trengs 
også opplæring – og forståelse fro temaet og den økonomiske rapporteringen av det» (Breisnes, 
2012). 
«Vi vet det er mange som bruker det delvis, dvs setter opp en usikkerhetsliste uten å tenke så mye på 
prising av usikkerhetene» (Rinde, 2012). 
 «Ulempen er at vi har satt oss fast i bruken av systemet, med vurdering av risiko, sannsynlighet etc.» 
(Furuseth, 2012). 
Prosessleder bør gjennomgå ideen bak estimeringsprosessen, og påpeke at kostnadene som står 
oppført kun er ment som veiledende for å hjelpe prosjektet med å avdekke usikkerhet som krever 
håndtering. Kostnadene er lagt opp som grove estimater for hva man kan forvente av konsekvenser 
dersom man ikke tar ansvar for usikkerheten. Underveis i arbeidet vil man kunne sammenligne de 
forventede kostnadene som er estimert for usikkerhetene og det vil etter hvert bli mer synlig hvorvidt 
omfanget er lavere eller høyere enn forventet. Kostnadene vil stadig revurderes ved de månedlige 
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møtene og ingen av disse tallene er på noen måte endelige. Bekymrede prosjektledere bør ikke henge 
seg opp i problematisk høye tall, men heller se positivt på at prosjektet har klart å oppdage usikkerhet 
som kan tas videre til behandling. Med fornuftige tiltak vil utfallet kun bevege seg i positiv retning for 
prosjektet. 
8.4 Diskusjon av prosjektenes bruk av PUS 
Systemet er enda i innføringsfasen og det er fremdeles ikke i full bruk i alle regionene. Mindre 
prosjekter bør oppfordres til å ta i bruk PUS, i tillegg til at større prosjekter må gå foran å bevise 
effekten og nytten av systemet. Det største problemet er at folk betrakter bruk av registeret som 
tidkrevende og slitsomt. Hvis man klarer å påvise fordelene ved arbeidet vil man også ha lettere for å 
overbevise flere prosjekter om å ta det i bruk.  
Ut i fra informasjonen jeg har innhentet fra de ulike prosjektene tok det rask tid å innse at ingen hadde 
hatt samme type gjennomføring. Metodene ble tilpasset av prosjektgruppene og mange hadde benyttet 
ulike/tidligere versjoner usikkerhetsregisteret. Til tross for at deltakergruppene varierer i antall og at 
arbeidsmengden blir mer tidkrevende enn forventet, er det viktig at man holder god kvalitet på 
arbeidet og med tilstrekkelig detaljering. For prosjektgruppen er det ingenting i veien med å dele opp 
arbeidet i flere samlinger, men det krever at selvstendig arbeid fungerer for gruppen etter at 
prosesslederen er dratt.  
Retningslinjene for arbeidet er utarbeidet med hensyn på å sikre kvaliteten.  I tillegg vil et strukturert 
opplegg med klare retningslinjer for gjennomføring bidra til at man ikke stopper opp ved de delene 
som kan fremstå som vanskelige. Dersom arbeidet blir svært tidkrevende og vanskelig på grunn av alle 
detaljer og diskusjoner som raskt dukker opp, vil prosessen virke tung å forholde seg til. Det er tross 
alt snakk om usikkerhet i prosjektet, og mange av emnene som dukker opp kan sannsynligvis 
diskuteres i lang tid dersom man ikke griper inn for å bevare progresjonen i arbeidet. Effektivitet bør 
prioriteres, og det kan i den sammenheng være fordelaktig om ikke alt arbeidet tas i plenum. 
Usikkerhetskoordinator kan etterfylle informasjon og gjennomføre samtaler med enkeltpersoner 
istedenfor å ta det samlet. Diskusjoner bør kunne begrenses dersom innholdet ikke bidrar til fremgang.  
Etter min betraktning innebærer mye av arbeidet at den som er ansvarlig for usikkerheten går til verks 
for å undersøke tiltakene som er foreslått og tar opp oppdateringer og fremgang ved jevnlige møter. 
Prosesslederen eller koordinatoren bør holde møtene aktive og relevante, ettersom flere samlinger er 
mer tidkrevende.  
8.4.1 Kostnadsbanken 
I følge Sky – Langangen er data som finnes i kostnadsbanken noe utdatert og neppe tilstrekkelige for å 
beregne priser på nye prosjekter(7.1).  Prosjektets planleggingsgruppe vil kunne hente bedre 
opplysninger fra mer oppdaterte prosjekter. Hadde man prioritert å få dette systemet oppe og gående, 
vil det kunne ha en sjanse for å gjøre arbeidet med å innhente erfaringer lettere. Tanken bak systemet 
er etter min betraktning svært god, men det har mangler når det gjelder tilgjengelighet og informasjon 
som samstemmer med dagens situasjon. Systemet trenger aktiv overvåkning og oppdatering, samtidig 
som utdaterte tall må ryddes opp i. Hovedtanken er å gjøre tidligere prosjektdata tilgjengelig på en 
lettvint måte. En grunn til at dette feiler er kanskje at informasjonen er lettere tilgjengelig gjennom 
kommunikasjon og prosjektmapper. Det viktigste er at dataen som kan hentes er riktig og ikke har 
mangler. God sluttrapportering og generelt god prosjektstyring mot et prosjekts ferdigstillelse er 
kanskje hva som bør være i fokus.  
Usikkerhetsstyring i Statens vegvesen  Masteroppgave 
 
 Sondre Gjersdal Størkersen 
68 
NTNU 
  
8.5 Diskusjon av prosjektdata 
De fleste prosjektene jeg har kontaktet, har også sendt meg deres resultater fra arbeidet. Stort sett var 
mesteparten av informasjonen samlet i Excel-register og enkelte sendte meg også flere versjoner av 
registeret. Av disse fikk jeg mulighet til å vurdere hvordan usikkerheten i prosjektet utviklet seg utover 
i prosjektets livsløp. Informasjonen gav grunnlag for mye av analysen i kapittel 7.8. 
8.5.1 Usikkerhetsmatriser 
Matrisene som har blitt utarbeidet i de ulike prosjektene varierer en god del i antall usikkerheter og 
spredningen av disse. Sky – Langangen hadde for eksempel relativt få usikkerheter i forhold til Øvre 
sund bru og Slomarka – Kongsvinger. Når det gjaldt kritikalitet var det også langt flere poster i de to 
sistnevnte prosjektene. Øvre sund bru hadde også tilrettelagt for en mer gjennomgående analyse av 
matrisenes utvikling enn de to andre prosjektene. Jeg fikk tilsendt flere versjoner av registrene som 
alle var datomerket. Denne typen informasjon kan brukes til å kartlegge endringer i usikkerhetsbildet 
underveis i prosjektet. For fremtidige prosjekter kan dette gi en pekepinn på bestemte usikkerheters 
kritikalitet, både når det gjelder tid og omfang. Gjennom å se på usikkerhetenes tidskritikaliteter og 
utvikling har jeg satt opp en tabell hvor usikkerheter er plassert i forskjellige faser i prosjektet. De 
ulike trinnene er i henhold til Håndbok 151 (Vegdirektoratet, 2008). 
 
Figur 29 – Usikkerheter koblet opp mot prosjektfasene 
Oversikten har tatt med mesteparten av de generelle usikkerhetene i prosjektene og er plassert i 
forhold til tidspunktet i prosjektet hvor tidskritikaliteten var avmerket som størst. Langsgående 
usikkerheter vil som regel gjennomgå opptil flere endringer og vil som regel ikke kunne defineres som 
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ferdige før man nærmer seg slutten av prosjektet. Tiltaksmålet for disse bør være og stadig forsøke å 
redusere det potensielle omfanget.  
Usikkerhetsposter som i stor grad kan påvirker prosjektet er plassert under trinn to. I tilfeller hvor det 
inntreffer konsekvenser som følge av disse vil man kunne møte større problemer som ikke alltid vil 
kunne løses ved et senere tidspunkt. Disse var merket med høy tidskritikalitet i prosjektenes tidligste 
registre og er derfor plassert i denne kategorien. Slik jeg ser det bør tiltak og undersøkelser rundt 
usikkerhetene i trinn 2 iverksettes før man går over i prosjektets gjennomføringsfase. Ser man raskt 
over usikkerhetene i denne kategorien vil man se at det er snakk om ganske sentrale poster i prosjektet. 
De kan raskt lede til mye ekstraarbeid, forsinkelser og kostnadsoverskridelser.  
Trinn tre representerer usikkerheter i selve gjennomføringsfasen og er sannsynligvis den delen som vil 
være mest særegen for individuelle prosjekter. Usikkerheter som identifiseres underveis bør registreres 
så raskt som mulig slik at gode tiltak kan etableres. I gjennomføringsfasen går arbeidet raskt fremover 
og månedlige usikkerhetsmøter kan kanskje være knapt for usikkerhetene som burde håndteres raskt. 
Igjen viser dette til fordelen ved å ha en usikkerhetskoordinator som prosjektdeltakere kan rapportere 
til når usikkerhet er identifisert. Koordinatoren kan deretter vurdere å avholde mindre 
usikkerhetsmøter med de involverte for å etablere tiltaksløsninger.  
8.5.2 Usikkerhetskostnader 
Flere av prosjektene har spesielt opplevd kostnadsestimering som en vanskelig del av PUS. 
Restusikkerhetene som dukker opp oppfattes ofte som noe urealistisk, og det er heller ingen klare 
retningslinjer for hva som er rimelig å sette av som midler til behandling av tiltak. Dette må selvsagt 
vurderes på skjønn av prosessgruppen, og kan eventuelt estimeres gjennom å multiplisere 
snittsannsynligheten ved postene med den estimerte kostnadskonsekvensen. Dette har vært utført av 
Slomarka – Kongsvinger(7.6), og gav dem et utgangspunkt for å sette fornuftige usikkerhetskostnader. 
Dette er en svært enkelt tilnærming, men samtidig en grei måte å forholde seg kostnadene dersom man 
er usikker. Ytterligere evaluering av kostnadene kan gjøres ved å se på tidligere prosjekter og hvilke 
tall de har valgt å benytte. Hadde man videre kartlagt kostnadene i en database som kostnadsbanken, 
ville man også hatt flere erfaringstall å ta utgangspunkt i.  
Nytteverdien av tiltakene bør heller ikke overskride endringen i den forventede usikkerhetskostnaden, 
som nevnt i drøftingen av usikkerhetsanalyseprosessen(6.3). Dersom man får en total tiltakssum som 
overskrider effekten av tiltakene, bør man revurdere. De oppgitte løsningene vil i dette tilfellet ikke 
være kostnadseffektive. Eventuelt bør man prise usikkerhetene høyere dersom forhold utenfor den 
økonomiske prognosen er av høy verdi for prosjektet. Vi snakker da om forhold som kan påvirke 
eksempelvis omdømme og langsiktige samfunnsmål.  
Normalt blir tiltakene vurdert for hver av usikkerhetspostene som er i registeret. Dette kan være noe 
uheldig med tanke på at man under noen omstendigheter kan iverksette tiltak som omfatter opptil flere 
usikkerheter innenfor et bestemt område i prosjektet.  
Sokna-Ørgenvika påpeker at når det først dukket opp et uventet forhold var dette ikke oppgitt i 
usikkerhetslisten(7.7). Slike ekstrakostnader er i utgangspunktet en av grunnene til at man opererer 
med et intervall som kostnadsestimat, fremfor en estimert sluttkostnad. Noen uforutsette hendelser er 
forventet og er inkludert som en del av anslagsprosessen.  
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Figur 30 – Eksempel på beregning av usikkerhetskostnad 
Figuren over viser usikkerhetskostnaden etter at man har tatt både sannsynlighet og konsekvens i 
betraktning. De forventede usikkerhetskostnadene vil kunne gi en veiledende sum for hva som er 
realistisk å forvente av kostnader dersom usikkerhetene ikke behandles. Denne metoden for å avgjøre 
usikkerhetskostnader er allerede integrert i de nyeste versjonene av Excel-programmet, men har ikke 
vært i bruk i prosjektene jeg har sett på. Metoden var i utgangspunktet tenkt som en del av arbeidet. 
8.5.3 Usikkerhetsregnskapet 
I regnskapsoversikten som benyttes i Excel-programmet opereres det med noe man kaller for 
restusikkerhet. Hensikten med denne er at etter hvert som tiltakene gjennomføres, forsvinner gradvis 
usikkerheten fra prosjektene. Målet er å få den totale restusikkerheten så lav som mulig. Etter hvert 
som man har håndtert usikkerhetene, skal registeret oppdateres, og usikkerhetskostnadene bør enten 
endres eller fjernes. Usikkerhetsregnskapet vil gi misvisende tall dersom kostnadene ikke oppdateres. 
Alle regnskapene jeg har sett på inneholder feil på grunn av at denne oppdateringen ikke er gjort.  
Prosjektene bør også i høyere grad vurdere å datomerke registeret etter hvert møte, slik at det blir 
lettere å analysere prosessen og vurdere hvilke perioder i prosjektet usikkerhetsstyring har hatt best 
effekt eller hatt de største endringene i restusikkerhet. Informasjonen kan hjelpe med å skape 
forbedringer til arbeidet. Et eksempel på usikkerhetsregnskap er oppgitt på neste side og er hentet fra 
vedlegg B. 
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Figur 31 – Usikkerhetsregnskap E18 Sky-Langangen 
Figuren illustrer problemet som alle prosjektene har endt opp med, nemlig en restusikkerhet som 
egentlig skulle vært mye lavere. Prosjektene må oppdatere usikkerhetskostnadene slik at regnskapets 
restusikkerhet reduseres over tid. Med systemet slik det er satt opp i dag vil man få en økende 
restusikkerhet etter hvert som tiltakene merkes som «ferdige». Dette kan være forvirrende for personer 
som leser rapportene, og for dem som arbeider med registeret.   
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Konklusjon og videre arbeid 
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9 Konklusjon 
I konklusjonen ønsker jeg å trekke noen hovedlinjer i forhold til hva jeg har avdekket i prosessen med 
å skrive masteroppgaven. Det gjennomgående emnet i oppgave har vært usikkerhetsstyring, og da 
spesielt med fokus på gjennomføring av usikkerhetsstyring i praksis. Praksis i de ulike prosjektene har 
deretter blitt diskutert i forhold til hverandre, og i forhold til Statens vegvesen sine 
styringsdokumenter.  
Konklusjonens skal ta for seg hvorvidt Statens vegvesen sitt system for usikkerhetsstyring er egnet til 
formålet, og hvordan man skal tilrettelegge for en tilnærmet optimal gjennomførelsesprosess. I første 
rekke kommer jeg til å gjennomgå besvarelser av delspørsmålene, før jeg til slutt oppsummerer alt i en 
besvarelse av problemstillingen.  
9.1 Besvarelse av delspørsmål 1 
«Er Statens vegvesen sin metodikk for usikkerhetsstyring av god nok kvalitet sammenlignet med 
anbefalte metoder studert i litteraturen?» 
Usikkerhetsstyring i Statens vegvesen benytter seg av metodikk som er i utstrakt bruk innenfor ulike 
områder i praktisk prosjektarbeid. Eksempelvis er anslagsprosessen og mye av metodikken bak denne 
basert på trinnvisprosessen, som er en mye brukt og fleksibel prosess innen planleggingsarbeid som tar 
utgangspunkt i et subjektivt vurderingsgrunnlag. Et annet eksempel Monte-Carlo simuleringer som er 
en meget god måte å benytte prosjektgruppens erfaring og kompetanse til å skape realistiske budsjetter 
i en bransje som stadig er i endring. I sammenheng med den kvantitative delen av usikkerhetsstyring 
er det spesielt disse gjennomføringsmodellene som ble omtalt og referert til i litteraturen jeg har 
studert.  
Når det gjelder den praktiske usikkerhetsstyringen er forutsetningene for denne lagt gjennom PUS-
programmet som ble gjennomført i et større samarbeidsprosjekt mellom Statoil, Telenor, Statens 
vegvesen, Forsvarsbygg, Statsbygg, Jernbaneverket og Concept NTNU. Metodegrunnlaget er solid og 
har blitt overført til Statens vegvesen i form av en egenutviklet veileder. Denne tilegner leseren god 
kunnskap om selve gjennomføring av praktisk usikkerhetsstyring i prosjekter, men forutsetter at en 
viss grad av opplæring er blitt gitt på et tidligere tidspunkt. Prosessen følger de samme hovedtrekkene 
som er anbefalt av både Hillson(2004) og Chapman, Project Risk Management(2003).  
Likevel må det påpekes at opplæringsmateriellet ikke er tilstrekkelig for å opparbeide seg en mer 
utdypende forståelse for usikkerhetsstyring. Når dette er sagt så har selve metodikken god støtte fra 
anbefalte metoder studert i litteraturen, og er basert på et solid utarbeidet grunnlag fra PUS-prosjektet 
til Norsk Senter for Prosjektledelse. Kvaliteten på PUS-metodikken til Statens vegvesen er 
gjennomgående god og ligger tett opp mot teoretiske retningslinjer for usikkerhetsstyring.  
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9.2 Besvarelse av delspørsmål 2  
«Har prosessen fungert i prosjekter som har benyttet usikkerhetsstyring?» 
Statens vegvesen er på et erfaringsmessig tidlig stadium når det gjelder bruk av praktisk 
usikkerhetsstyring. Prosjektene har hatt et svakt erfaringsgrunnlag for arbeidet, og prosjektlederne har 
selv vært nødt til å få systemet til og fungere på en god måte. Med grunnlag i Excel-dataene er det 
observert at man ikke er avhengig av en spesifikk måte å loggføre og registrerer prosessen på for å få 
den til å fungere. Det er også observert variasjoner i detaljeringsgraden som prosjektene opererer med. 
Noen har mer utfyllende og presise registre, i kontrast til registre hvor det ikke har blitt gjort samme 
grad av vurderinger vedrørende kritikalitet, usikkerhetskostnad, beskrivelser og tiltak. Dette indikerer 
at økt standardisering eller opplæring kan vise seg å gi en bedre fungerende US-prosess. Variasjonene 
som er nevnt kan likevel ikke påvises å ha en negativ effekt på arbeidet. Hovedtendensen er at arbeidet 
fungerer godt dersom systemet etableres, og mange prosjektdeltakere involveres i prosessen. I tilfeller 
hvor etablering er vanskelig, er det desto viktigere at man har god oppfølging fra en erfaren 
prosessleder. Per i dag er det for få personer med kompetanse som prosessledere til at man er i stand til 
å følge opp alle prosjektene blant de ulike regionene. Det er derfor mye opp til prosjektet selv å sørge 
for at ikke aktiviteten rundt usikkerhetsstyring svekkes utover i prosjektet. De prosjektene som har hatt 
god oppslutning rundt systemet og behersket arbeidet med registeret, har også klart å opprettholde en 
fungerende prosess.  
9.3 Besvarelse av delspørsmål 3 
«Blir usikkerhetstiltak planlagt i god nok tid?» 
Mange av usikkerhetene er vanskelige å behandle dersom man ikke er tidlig ute med å planlegge eller 
iverksette tiltak. I diskusjonen ble usikkerhetene fra prosjektene plassert innenfor de vanlige 
prosjektfasene til Statens vegvesen. Disse plasseringene gav en indikator på hvor tiltak bør finne sted i 
prosjektet. Figurens hensikt var å skape en enkel, men praktisk oversikt over resultatene fra 
datainnsamlingen. I dataene var det svært få tiltak som var utgått, og det var kun et prosjekt som gav 
detaljert informasjon i forhold til dette delspørsmålet. Det kan hende at bedre tiltak kunne blitt 
utarbeidet for noen av prosjektene dersom man hadde vært tidligere i gang med arbeidet. Dette blir 
kun en antakelse uten noen konkrete eksempler å vise til. Hvor tidlig man kan gjennomføre oppstart av 
PUS vil ha gitte begrensninger avhengig av hvor godt prosjektet er definert. I tillegg må man ha 
etablert grunnlaget for prosjektorganisasjonen gjennom å sette inn byggeledere og andre aktuelle 
deltakere. Med grunnlag i informasjonen som er tilegnet, og under forutsetning av at prosjektene har 
startet PUS-arbeidet i tidligfasen, kan det ikke påvises annet enn at tiltak blir planlagt i god nok tid. 
Prosjektet Sky-Langangen som hadde oppstart under gjennomføringsfasen har hatt færre usikkerheter 
og færre tiltak og påpeker selv at arbeidet burde ha startet i tidligfasen for best effekt. 
9.4 Besvarelse av delspørsmål 4 
«Hva bør det rettes fokus mot for å få til en best mulig prosess?» 
Etter å ha analysert og diskutert prosjektene har jeg kommet frem til fire hovedpunkter som har vist 
seg å være avgjørende for hvorvidt prosjektet har klart å innføre systemet og gjennomføre det på en 
god måte. Den sterkeste pådriveren for å få realisert prosessen er prosjektlederen. Det er hans ansvar å 
sørge for at man får inn en prosessleder, og at prosjektleder selv forstår prosessen som skal 
gjennomføres. Det bør fokuseres på at alle prosjektledere i Statens vegvesen blir gjort kjent med 
prosessen, gjerne gjennom kursing avholdt av en US-ressurs i regionen.  
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Kompetanse ovenfor programvaren er neste hovedpunkt, ettersom kompetanse har vist seg å være en 
av hovedfaktorene til at usikkerhetsarbeidet har blitt satt bort i to av prosjektene. Det bør opparbeides 
et eget instruksjonshefte for bruk av programmet, tilsvarende hva som finnes for andre programmer 
som benyttes av Statens vegvesen. Det er altfor lite tilgang på materiell som kan bidra til å forstå 
hvordan man bruker programmet, i tillegg til at usikkerhetsstyring er i stadig utvikling. Det er også 
viktig at prosjekter sikter seg inn på at minste en person i prosjektgruppen får god kjennskap til bruk 
av dette programmet. 
Tredje punkt er oppstart til riktig tid. Dette er spesielt viktig for ikke å gå glipp av usikkerhet som kan 
ramme prosjektene tidlig i gjennomføringsfasen. I noen av spørreundersøkelsene har det blitt påpekt at 
PUS-arbeidet bør utvides til å omfatte reguleringsplanfasen. Dette vil raskt medføre en ny type system 
som ikke blir en del av oppgaven min. Tidligste tidspunktet jeg vil vurdere for oppstart er når man har 
fått etablert selve prosjektgruppen som skal arbeide med US-prosessen. Det bør rettes fokus mot 
praktisk usikkerhetsstyring så snart denne forutsetningene er på plass i tidligfasen.  
Siste punkt er oppfølging av arbeidet. Ofte blir det benyttet en prosessleder til å lede oppstartsmøte og 
etableringsarbeidet. Prosessleder overlater deretter hele prosessen til arbeidsgruppen. Problemer med 
Excel-registeret har hatt en tendens til å oppstå når prosjektet blir selvdrevet og arbeidet viser seg å 
være vanskeligere enn først antatt. Prosesslederen bør innkalles ved et senere usikkerhetsmøte for å 
kontrollere og følge opp arbeidet som gruppen har utført. Dette har blitt nevnt som en del av opplegget 
til blant annet Sokna-Ørgenvika(7.7). På denne måten vil man få mulighet til å rette opp i eventuelle 
misforståelser og gi veiledning til gruppen rundt områdene som er uklare.  
9.5 Besvarelse av problemstilling 
«Er Statens vegvesen sitt system for usikkerhetsstyring egnet til formålet, og hvordan kan man 
tilrettelegge for en tilnærmet optimal gjennomførelse av usikkerhetsstyring?»  
PUS-systemet som Statens vegvesen bruker i dag er et gjennomførbart og godt system. Metodene 
ligger tett opp mot anbefalte metoder som finnes i litteratur, og er utviklet og tilpasset Statens 
vegvesen sine behov. Gjennomføringsmodellen som er etablert har ingen spesifikke mangler som 
utpeker seg. Det finnes selvsagt noen mulige tilføyinger til prosessen. Eksempel på dette er bruk av 
kritisk sti og presedensnettverk, som kan gjøre det lettere å bedømme usikkerhetenes kritikalitet. Dette 
vil kunne bidra positivt, men også gi økt arbeidsmengde og vanskelighetsgrad, noe som vil føre til økt 
behov for ressurser. Systemet slik som det er i dag er etter min betraktning godt egnet til formålet. 
Når det gjelder tilrettelegging for en tilnærmet optimal prosess, er det noen faktorer som spesielt har 
utmerket seg. Man trenger først og fremst en prosjektleder som er engasjert i arbeidet og en 
koordinator med god kompetanse rundt bruk av registeret. Videre må det innføres tidlig kjennskap til-, 
samt tidlig oppstart av usikkerhetsstyring. Arbeidet bør startes så snart forutsetningene er lagt i 
tidligfasen. Prosessen bør også følges av en objektiv prosessleder utenfor prosjektet, som helst bør 
gjennomføre et oppfølgingsmøte etter oppstarten. Utover dette hviler utførelsen av en tilnærmet 
optimal prosess på prosjektleders evner til å engasjere og motivere deltakerne og utpeke riktige ansatte 
til arbeidet.  
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9.6 Videre arbeid 
I løpet av arbeidet med masteroppgaven har jeg merket meg flere ting som Statens vegvesen kan 
vurdere å se nærmere på. Blant annet er det for mange prosjekter som har vanskeligheter med å dra i 
gang PUS-arbeidet. Det er behov for enten kursing i forkant av arbeidet, eller grundigere innføring 
under den første PUS-samlingen med prosessleder. Prosjektene som gjennomfører PUS-arbeidet bør 
ha fokus på å loggføre arbeidet og skrive rapporter, slik at andre prosjekter får et erfaringsgrunnlag å 
støtte seg til. De aller fleste prosjektene dreier seg om veibygging og har mange likheter. Statens 
vegvesen er en stor virksomhet og det vil naturlig nok ta en del tid for et nytt system å få fotfeste. 
Regionene bør i den sammenheng ha egne US-ressurser, slik at assistanse alltid vil være tilgjengelig. 
Prosesslederrollen bør helst bestå av en person utenfor selve prosjektet, slik at prosessen blir styrt fra 
et objektivt ståsted.  
Jeg synes også at man bør vurdere å arrangere en samling med representanter fra de ulike bedriftene 
som tok del i PUS-prosjektet. Under samlingen kan man diskutere erfaringer og metoder både på 
prosjekt- og overordnet nivå.  
Det bør også arbeides med å utarbeide lett tilgjengelig materiell som beskriver hvordan man arbeider 
med blant annet Excel-registeret. En enkel guide til bruk av registeret vil potensielt kunne gjøre 
arbeidet lettere for prosjektene og spare US-ressursene for unødvendige reiser som omfatter forklaring 
av programvaren og bruken. Problemer med registrene har vært nevnt av opptil flere prosjekter i 
spørreundersøkelsen som var sendt ut.  
Statens vegvesen kan vurdere å gjøre en undersøkelse av hvilke tiltak som blir satt til verks i 
prosjektene og hvorvidt disse har vært vellykket eller ikke. Dersom det finnes tiltakstyper som normalt 
utgår i prosjektene, vil det være en fordel om man dykker ned i årsaken som ligger bak. Det samme 
gjelder usikkerheter som er vanskelige å håndtere. Disse bør undersøkes og man kan også kartlegge 
usikkerheter som identifiseres i prosjektene. Ved å tilrettelegge for et slikt studium gjennom det 
fremtidige PUS-arbeidet i Statens vegvesen, vil man potensielt kunne få en ny forståelse for 
veiprosjekter og usikkerheten som finnes i disse. 
Kursing av prosjektdeltakere i de ulike regionene er også nevnt flere steder i oppgaven. Personlig 
anbefaler jeg at dette blir tatt til betraktning, og eventuelt utført på samme måte som det blir gjort 
kursing innen andre typer systemer i Statens vegvesen. I sammenheng med et hvert nytt system bør det 
også utvikles kompetanse innen bruk av systemet.  
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Vedlegg B 
Spørreundersøkelse - E18 Sky – Langangen 
1) Navn og rolle i prosjektet?  
Jørn Rinde, prosjektleder 
 
2) Når visste man at usikkerhetsstyring skulle benyttes i prosjektet?  
Vi startet opp med bruk av PUS (programmet prosjektusikkerhetsstyring) høsten 2010 
 
3) Hvordan ble usikkerhetsstyring innført blant prosjektets deltakere?  
Byggeprosjektet startet i august 2009, slik at vi innførte bruk av PUS et stykke ut i prosjektet.  
 
4) Hvem skulle være med på prosessen, og hvor lang tid fikk de til å forberede seg?  
Vi startet opp med en gruppe på 3-4 stk, både prosjekteringsleder og byggeledere deltok. 
 
a. Fikk deltakerne noen forberedelsesnotater eller liknende?  
Deltakerne kjente prosjektet meget godt og man arbeidet trinnvis.  
 
b. Hvordan forberedte deltakerne seg?  
Først ble det en brainstorming med aktuelle utsikkerheter i prosjektet, deretter mer 
detaljert gjennomgang hvor man forsøkte å tenkte eventuelle konsekvenser, tiltak og 
kostnader.  
 
5) Hvordan har deltakerne blitt involvert videre i usikkerhetsoppfølgingen?  
Vi har hatt en gjennomgang av PUS ca. hver 3. mnd. Prosjektet er nå nærmest ferdig og vi 
faset ut de regelmessige gjennomgangene senhøsten 2011.  
 
6) Hva burde eventuelt blitt gjort annerledes i startfasen av prosessen?  
Man bør ha med en ekspert på bruk av programmet, det er ikke så greit å finne ut hvordan 
man skal tenke mhp på bruk av skjemaet/programmet ifm med bla prising av usikkerhetene. 
 
7) Når mener du arbeidet burde ha startet for å få best effekt?  
Man bør starte i tidlig fase under byggeplanleggingen.  I reg.planfasen er det gjerne 
usikkerhetsvurderingene ifm med Anslag som legges til grunn. Disse skal videreføres i PUS. 
 
8) I hvilken grad har dere vektlagt å lete etter potensielle muligheter i prosjektet? 
Ikke så mye, blir gjerne potensielle farer man har fokus på. 
 
9) Finnes det noen konkrete faktorer til hvorfor dere har lykkes/feilet med å følge opp 
usikkerhetsstyring gjennom prosjektet?  
Vi har meldt tilbake til region en del feil i programmet, en tid fungerte det ikke i det hele tatt. 
Vi har også meldt inn behov for støtte/opplæring til å starte opp bruken av dette. Vi vet det er 
mange som bruker det delvis, dvs setter opp en usikkerhetsliste uten å tenke så mye på prising 
av usikkerhetene.  
 
10) Hva er det som eventuelt kan forbedres, eller bør endres?  
Viktig å ha lav brukerterskel, nedre del av regnearket hvor man fyller inn priser på tiltak osv, 
virker noe komplekst, fører fort til diskusjoner på hvordan man skal tenke. 
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11) Hvordan gikk dere frem for å fordele usikkerheter blant prosjektets deltakere?  
Vi tok det i samlet gruppe, ingen spesiell fordeling.  
 
12) Kan du beskrive noen fordeler eller ulemper dere har opplevd i sammenheng med 
usikkerhetsarbeidet?  
Fordeler er økt fokus på hva som er usikkerhetene i prosjektet, greit å få det inn i G-prog 
prosjektøkonomi for videre oppfølging der. Ulempen er at det kreves ressurser og tid til å 
bruke programmet, noe man gjerne ikke har nok av. 
 
13) Hvordan har kostnadsbanken blitt brukt i prosjektet, dersom denne er tatt i bruk?  
Ikke tatt i bruk foreløpig.  
 
14) Er det noe mer å tilføye som ikke ble spurt om?  
Mitt generelle inntrykk er at programmet ikke blir brukt enhetlig i regionene, spesielt ikke på 
mindre prosjekter. Det er nok en mangel på ressurser i hverdagen ti l byggeledere. Føyer seg 
inn i rekken av alle systemene man skal følge opp. 
 
Takk for at du tok deg tid   
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Prosjektdata - E18 Sky – Langangen 
Usikkerhetslister 
 
Vår 2010 
 
26.mai 2012 
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Usikkerhetsmatriser 
 
Vår 2010 
 
27.august 2010 
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26.mai 2012 
Tiltaksliste 
 
26.mai 2012 
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Usikkerhetsregnskap 
 
26.mai 2012 
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Vedlegg C 
Spørreundersøkelse - E134 Damåsen – Saggrenda 
1) Navn og rolle i prosjektet? 
Tom Hedalen, prosjektleder utbygging 
 
2) Når visste man at usikkerhetsstyring skulle benyttes i prosjektet? 
I Svv Region sør har usikkerhetsstyring vær den del av prosjektbestillingen (NA-rundskriv 
2011/19). Prosjektbestillingen for utbyggingsprosjektet E134 Damåsen – Saggrenda er under 
utarbeidelse hos prosjektsjefen i Svv Region sør. 
 
3) Hvordan ble usikkerhetsstyring innført blant prosjektets deltakere? 
Det er avholdt en dagssamling hvor de som har jobbet med prosjektet frem tom 
reguleringsplanen, prosjektleder og en av byggelederne for utbyggingsprosjektet deltok 
sammen med koordinator PUS i Svv region sør deltok for å gjennomgå PUS. Deretter er det 
avholdt to halvdagssamlinger for å identifisere risikoer og systematisere disse. 
 
4) Hvem skulle være med på prosessen, og hvor lang tid fikk de til å forberede seg? 
 
a. Fikk deltakerne noen forberedelsesnotater eller liknende?  
Deltagerne fikk tilgang på veilederen. 
 
b. Hvordan forberedte deltakerne seg? 
Ukjent 
 
5) Hvordan har deltakerne blitt involvert videre i usikkerhetsoppfølgingen? 
Det har vært store problemer med Excel-arket knyttet til usikkerhetsstyringen noe som har 
vanskeliggjort videre arbeid. Innfylling informasjon i Excel-arket har ikke vært mulig å lagre. 
 
6) Hva burde eventuelt blitt gjort annerledes i startfasen av prosessen? 
Sikret at dataverktøyet/Excel-arket fungerte. 
 
7) Når mener du arbeidet burde ha startet for å få best effekt? 
Vi kunne nok startet på et noe seinere tidspunkt og med en noe grundigere innføring i 
bakgrunn mm for å motivere deltagerne. Pr dd ses usikkerhetsstyring på som nok et 
styringssystem i Svv som flere ikke helt ser nytteverdien av. 
 
8) I hvilken grad har dere vektlagt å lete etter potensielle muligheter i prosjektet? 
I liten grad, men det er identifisert to muligheter. 
 
9) Finnes det noen konkrete faktorer til hvorfor dere har lykkes/feilet med å følge opp 
usikkerhetsstyring gjennom prosjektet? 
Vi bør nok i større grad motivere ved å fokusere på nytteverdiene. 
 
 
10) Hva er det som eventuelt kan forbedres, eller bør endres? 
Dårlig dataverktøy/Excel-ark. 
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11) Hvordan gikk dere frem for å fordele usikkerheter blant prosjektets deltakere? 
Er ikke ferdigstilt for byggeprosjektet. 
 
12) Kan du beskrive noen fordeler eller ulemper dere har opplevd i sammenheng med 
usikkerhetsarbeidet? 
Ingen. 
 
13) Hvordan har kostnadsbanken blitt brukt i prosjektet, dersom denne er tatt i bruk? 
Ikke tatt i bruk. 
 
14) Er det noe mer å tilføye som ikke ble spurt om? 
 
Takk for at du tok deg tid   
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Vedlegg D 
Spørreundersøkelse - Rv. 150 Ring 3 Ulven-Sinsen 
1) Navn og rolle i prosjektet? 
Mary-Ann Breisnes, nylig tilsatt som prosjektleder – har vært prosjektkoordinator siden 2005 
 
2) Når visste man at usikkerhetsstyring skulle benyttes i prosjektet? 
Fokus på usikkerhet og håndtering av dette hadde vært med helt siden SSD og KS2 i 
2003/2004. Vi engasjerte TerraMar som fødselshjelp våren 2007 – og begynte aktiv å styre 
med utarbeidede skjemaer i juni 2007 
 
3) Hvordan ble usikkerhetsstyring innført blant prosjektets deltakere? 
Vi hadde felles idedugnad hvor alle deltok ved oppstart våren 2007. I tillegg er det idedugnad 
hver gang kostnadsoverslaget revideres – helt tilbake til 2003 og frem til i dag. Hadde også 
egne  gjennomgang hver gang vi inngikk ny kontrakt med entreprenør med fokus på 
usikkerheter og hvordan disse skulle håndteres.  
 
4) Hvem skulle være med på prosessen, og hvor lang tid fikk de til å forberede seg? 
 
a. Fikk deltakerne noen forberedelsesnotater eller liknende?  
Nei 
 
b. Hvordan forberedte deltakerne seg? 
Brukte sin egen erfaring fra prosjektet samt viten om kontrakten 
 
5) Hvordan har deltakerne blitt involvert videre i usikkerhetsoppfølgingen? 
Team på alle månedlige rapporteringsmøter – samt i revisjon av kostnadsoverslag 
 
6) Hva burde eventuelt blitt gjort annerledes i startfasen av prosessen? 
Vi var en av “prøvekaninene” for det opplegget som NTNU og Veidirektoratet har utarbeidet 
for Statens vegvesen når det gjelder usikkerhetshåndtering. Hadde dette vært klart ved 
oppstart av vårt prosjekt i 2003 ville skjemaer etc vært på plass slik at vi ikke hadde trengt 
noen fødselshjelp fra TerraMar.  
 
7) Når mener du arbeidet burde ha startet for å få best effekt? 
Det er flere stadier i dette arbeidet med usikkerhet – bør starte i tidlig planfase . For å 
konsentrere meg om gjennomføringsfasen bør man starte opp arbeidet når opprinnelig 
kostnadsoverslag blir utarbeidet – og det bør ha en hovedrevisjon når byggeledere er på plass 
og prosjekteringen er ferdig. Deretter er jo dette ferskvare og må pleies “daglig” 
 
8) I hvilken grad har dere vektlagt å lete etter potensielle muligheter i prosjektet? 
Må nok innrømme at det er risikoene vi har vært mest opptatt av- men har blitt minnet om 
mulighetene ved flere gjennomganger uten å lykkes veldig der…...  
 
9) Finnes det noen konkrete faktorer til hvorfor dere har lykkes/feilet med å følge opp 
usikkerhetsstyring gjennom prosjektet? 
Alt er avhengig av engasjement fra ledelsen på prosjektet - og etterspørring av resultater fra 
nivået over (prosjektdirektør).  
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10) Hva er det som eventuelt kan forbedres, eller bør endres? 
Å få mer erfaring er bra – sliter fortsatt litt særlig med kostnadsdelen av det som er presentert 
fra Vegdirektoratet – her trengs også opplæring – og forståelse fro temaet og den økonomiske 
rapporteringen av det. 
 
11) Hvordan gikk dere frem for å fordele usikkerheter blant prosjektets deltakere? 
Usikkerheten ble fordelt til den byggelederen som “eide” problemet”- Hvis det ikke var 
relater til en bestemt kontrakt var det andre - for eksempel i staben - som fikk ansvar for og 
gjennomføre tiltak og følge opp. 
 
12) Kan du beskrive noen fordeler eller ulemper dere har opplevd i sammenheng med 
usikkerhetsarbeidet? 
Fordelen er at man er mer fokusert på mulige farer i gjennomføringen – bare det at vi har 
snakket om mulig hendelser /usikkerheter gjør det letter dersom dette oppstår eller noe 
lignende inntreffer.  
 
13) Hvordan har kostnadsbanken blitt brukt i prosjektet, dersom denne er tatt i bruk? 
Kostnadsbanken har ikke blitt brukt til å estimere kostander til usikkerhetene. Vi legger 
imidlertid inn både kontraktsprisene og sluttresultatet for den enkelte kontrakt etter hvert som 
de ferdigstilles.  
 
14) Er det noe mer å tilføye som ikke ble spurt om? 
 
Takk for at du tok deg tid   
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Prosjektdata - Rv. 150 Ring 3 Ulven – Sinsen 
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Vedlegg E 
Spørreundersøkelse - Rv. 7 Hardangerbrua 
Innledning: Usikkerhetsyring har en lang historie innenfor prosjektledelse i Svv. 
Usikkerhetsstyringen tar utgangspunkt i kostnadsoverslaget og  KS2 prosessen, hvor usikkerhetene 
blir identifisert. For noen år siden ble det satt ned et utvalg fra Vd for å løfte denne problemstillingen. 
Vi var med i dette utvalget. Dette utvalget ønsket sterkere fokus på usikkerhet gjennom hele 
byggeprosessen, slik at nye usikkerheter blir identifisert og at usikkerheter blir lukket etter hvert som 
prosjektet skrider frem. Dette for å sikre kvaliteten på budsjett og prognoser. Usikkerhetsprosjektet har 
ført til at vi har fått mer fokus på dette feltet!  
1) Navn og rolle i prosjektet?  
Øivind L. Søvik Prosjektleder Hardangerbrua 
 
2) Når visste man at usikkerhetsstyring skulle benyttes i prosjektet?  
Usikkerhetsstyring har hatt en forankring i prosjektet fra starten av og startet i KS2 prosessen 
og seinere gjennom budsjettarbeidet og økonomioppfølging! 
 
3) Hvordan ble usikkerhetsstyring innført blant prosjektets deltakere?  
Delprosjektledere og byggeledere er kjent med saken gjennom sin deltakelse i KS2, 
budsjettarbeid og økonomioppfølging. 
 
4) Hvem skulle være med på prosessen, og hvor lang tid fikk de til å forberede seg? 
  
a. Fikk deltakerne noen forberedelsesnotater eller liknende?  
 
b. Hvordan forberedte deltakerne seg? 
 
5) Hvordan har deltakerne blitt involvert videre i usikkerhetsoppfølgingen?  
Gjennom sitt ansvarsområde! 
 
6) Hva burde eventuelt blitt gjort annerledes i startfasen av prosessen?  
Se over! 
 
7) Når mener du arbeidet burde ha startet for å få best effekt?  
Tidligst mulig! 
 
8) I hvilken grad har dere vektlagt å lete etter potensielle muligheter i prosjektet?  
Kontinuerlig prosess og som del av økonomistyringen! 
 
9) Finnes det noen konkrete faktorer til hvorfor dere har lykkes/feilet med å følge opp 
usikkerhetsstyring gjennom prosjektet?  
Vanskelig å trekke frem enkeltelement! 
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10) Hva er det som eventuelt kan forbedres, eller bør endres?  
Enda sterkere fokus! 
 
11) Hvordan gikk dere frem for å fordele usikkerheter blant prosjektets deltakere?  
Med basis i KS2 
 
12) Kan du beskrive noen fordeler eller ulemper dere har opplevd i sammenheng med 
usikkerhetsarbeidet?  
Kun Fordeler! 
 
13) Hvordan har kostnadsbanken blitt brukt i prosjektet, dersom denne er tatt i bruk?  
I en viss grad! 
 
14) Er det noe mer å tilføye som ikke ble spurt om?  
Mer fokus på tid! Tidsanslag og usikkerhet knyttet til tid burde hatt mer fokus i 
usikkerhetsstyringen! Dette har vært et svært viktig tema i vårt prosjekt! 
 
Takk for at du tok deg tid   
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Vedlegg F 
Spørreundersøkelse - Fv. 283 Øvre Sund Bru  
1) Navn og rolle i prosjektet? 
Grete Tvedt - prosjektleder 
 
2) Når visste man at usikkerhetsstyring skulle benyttes i prosjektet? 
Under prosjektering av byggeplan 
 
3) Hvordan ble usikkerhetsstyring innført blant prosjektets deltakere? 
I prosjekteringsfasen ble prosjekteringsleder, byggeleder og prosjektleder involvert. Vi fikk 
ekstern hjelp til å sette opp systemet. 
I byggefasen ble prosjektleder, byggeledere, kontrollingeniører og prosjektøkonom involvert. 
Vi hadde ønske om å ha møte ca. hvert halvår hvor vi så på usikkerhetene. 
 
4) Hvem skulle være med på prosessen, og hvor lang tid fikk de til å forberede seg? 
Samme svar som under spørsmål 3. 
 
a. Fikk deltakerne noen forberedelsesnotater eller liknende?  
Nei 
 
b. Hvordan forberedte deltakerne seg? 
Ingen spesiell forberedelse. Usikkerhetsstyring ligner jo på Risken vi bruker på HMS. 
 
5) Hvordan har deltakerne blitt involvert videre i usikkerhetsoppfølgingen? 
Se spørsmål 3 
 
6) Hva burde eventuelt blitt gjort annerledes i startfasen av prosessen? 
Usikkerhetsstyringssystemet var under utvikling da vi begynte å bruke det. Vi har ikke 
benyttet systemet fullt ut. 
 
7) Når mener du arbeidet burde ha startet for å få best effekt? 
En del av usikkerheten kunne vært bedre taklet/endret i reguleringsplan. Jeg er likevel usikker 
på om vi skal introdusere ennå et system. 
 
8) I hvilken grad vektla dere å lete etter potensielle muligheter i prosjektet i forhold til 
risiko? 
Vi så på potensielle muligheter hele veien. 
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9) Finnes det noen konkrete faktorer til hvorfor dere har lykkes/feilet med å følge opp 
usikkerhetsstyring gjennom prosjektet? 
LYKKES: Vi la opp til en forenklet metode 
Vi fikk ekstern starthjelp 
Vi så på de store linjene, og hadde kun ½ årlige møter med revisjoner 
FEILET: Oppsjekking av det vi avtalte i møtet ble fulgt opp i nærmeste periode. 
 
10) Hva er det som eventuelt kan forbedres, eller bør endres? 
Litt enklere skjema for å registrere usikkerhet. 
 
11) Hvordan gikk dere frem for å fordele usikkerheter blant prosjektets deltakere? 
Ble avtalt i møte (sier seg selv som regel). Dette er vel en av svakhetene våre, kfr spørsmål 9. 
 
12) Kan du beskrive noen fordeler eller ulemper dere har opplevd i sammenheng med 
usikkerhetsarbeidet? 
- Fokus på usikre oppgaver i tiden framover 
- Listen som viser usikkerheten er veldig OK. 
 
13) Hvordan har kostnadsbanken blitt brukt i prosjektet, dersom denne er tatt i bruk? 
Ikke brukt 
 
14) Er det noe mer å tilføye som ikke ble spurt om? 
 
Takk for at du tok deg tid   
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Prosjektdata - Fv. 283 Øvre Sund bru 
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Usikkerhetslister 
 
Første samling 
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Usikkerhetsmatriser 
 
Første samling 
 
20.mai 2010 
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18.august 2011 
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Vedlegg G 
Spørreundersøkelse - Rv. 2 Slomarka – Kongsvinger 
1) Navn og rolle i prosjektet?  
Maria Johnsen - prosjektøkonom 
 
2) Når visste man at usikkerhetsstyring skulle benyttes i prosjektet?  
Allerede ved oppstarten av prosjektet.  
 
3) Hvordan ble usikkerhetsstyring innført blant prosjektets deltakere?  
Jobben ble startet etter anslagsprosessen med en felles brainstorming og gjennomgang av 
prosjektets usikkerheter. Prosessen ble startet med alle ansatte på prosjektet. Det ble også gitt 
en innføring i hva usikkerhetsstyring er og hvordan denne skal håndteres på prosjektet, før vi 
kom i gang med identifiseringen og vurderingen av usikkerhetene.  Alle ble involvert i 
kalibreringen av matrisen.  
 
4) Hvem skulle være med på prosessen, og hvor lang tid fikk de til å forberede seg? 
Alle ansatte på prosjektet ble inkludert og deltar fortsatt. Det ble satt av to uker mellom første 
samling/ presentasjon og til vi startet arbeidet med identifiseringen og vurderingen.  
 
a. Fikk deltakerne noen forberedelsesnotater eller liknende?  
Forberedelsene besto i en presentasjon av hva usikkerhet er og hvordan systemet og 
tankegangen for usikkerhet fungerer. Så fikk de i oppgave, til første samling, å tenke 
gjennom hvilke usikkerheter som kunne være relevante for prosjektet.  
 
b. Hvordan forberedte deltakerne seg?  
Gjennomgang av anslaget og tidligere erfaringer, samt å sette opp en oversikt over 
usikkerhet knyttet til deres fagfelt.  
 
5) Hvordan har deltakerne blitt involvert videre i usikkerhetsoppfølgingen?  
Det kjøres faste møter hver måned med alle ansatte på prosjektet, hvor vi tar en grundig 
gjennomgang av eksisterende usikkerheter i prosjektet og revurderer disse. Vi inkluderer også 
nye usikkerheter og kjører en vurdering på disse, både med hensyn til kostnad, tidskritikalitet, 
tiltak, effekt og konsekvenser.  
 
6) Hva burde eventuelt blitt gjort annerledes i startfasen av prosessen?  
Enda større detaljering under beskrivelsen av de enkelte usikkerhetene, slik at man ikke er i 
tvil ved neste samling om hva man har lagt til grunn for vurderingene.  
 
7) Når mener du arbeidet burde ha startet for å få best effekt?  
Arbeidet bør starte så tidlig som mulig i prosessen. Det er usikkerheter i prosjektet fra dag en. 
Det tar tid å venne seg til tankegangen og hvordan systemet fungerer, samt hvordan man 
bruker dette i praksis. Så det er greit å komme i gang så raskt som mulig, slik at man har alt 
på plass til den dagen man starter opp for fult. Det er gjerne tidlig i prosjektet man har de aller 
største usikkerhetene.  
 
8) I hvilken grad har dere vektlagt å lete etter potensielle muligheter i prosjektet?  
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Mulighetene i prosjektet er blitt behandlet på lik linje med risiko. Det er satt fokus på hvilke 
muligheter som finnes i prosjektet og potensielle muligheter.  
 
9) Finnes det noen konkrete faktorer til hvorfor dere har lykkes/feilet med å følge opp 
usikkerhetsstyring gjennom prosjektet?  
Det er viktig å komme tidlig i gang, inkludere alle og få en god prosess på det. Så må man ha 
noen til å følge opp prosessen og være ansvarlig, gjerne en prosjektøkonom, med et litt annet 
fokus enn byggeledere. Men det er viktig å inkludere alle ansatte, både for å få en god 
prosess, andre perspektiver og ulik kompetanse og fokus. Derfor tror jeg vi har kommet langt 
når det gjelder usikkerhetsstyring.  
 
10) Hva er det som eventuelt kan forbedres, eller bør endres?  
Det bør legges ned enda mer arbeid i beskrivelsen av usikkerhetene og punktvis sette opp hva 
som er forutsetningene for den vurderingen man har gjort. Slik at det er liten tvil om hva man 
har ment, og at andre lett kan skjønne hva som egentlig ligger til grunn i denne usikkerheten.  
 
11) Hvordan gikk dere frem for å fordele usikkerheter blant prosjektets deltakere?  
Fokuset var ikke på hvem som skulle “eie” usikkerhetene, men hvilken type usikkerhet det 
var. Vi har valgt å dele opp usikkerhetene våre under de tre entreprisene våre, en som angår 
alle entrepriser og en kategori for overordnet. Under usikkerhetene på hver enkelt entreprise 
er det entreprisens byggeleder som er ansvarlig, men på de som er felles er det delt inn etter 
avtale mellom prosjektdeltakerne. På overordnet nivå er det prosjektleder som er ansvarlig, 
og evt. delegerer ansvaret videre til for eksempel planleggingsleder, prosjekteringsleder, 
grunnerverver, økonom osv…  
 
12) Kan du beskrive noen fordeler eller ulemper dere har opplevd i sammenheng med 
usikkerhetsarbeidet?  
Fordelene er at usikkerhetene blir satt i system og får et større fokus, enn om vi ikke hadde 
hatt noe system for det. Det gjør at vi lettere kan forberede oss på og ta høyde for ting som 
kan skje. Å forhindre at ting skjer, selv om en del usikkerheter er av typen vi bare må 
akseptere at inntreffer. Men da har vi satt fokus på dem, og det kommer ikke som en 
overraskelse, selv om vi ikke kan forhindre de. Usikkerhetsstyring handler ikke om å 
eliminere alle usikkerheter, men er en del av god planlegging og grunnlag for beslutning og 
styring.  Det å unngå overraskelser og styre mot muligheter.  
 
13) Hvordan har kostnadsbanken blitt brukt i prosjektet, dersom denne er tatt i bruk?  
Kostnadsbanken er brukt til å legge inn de tilbudspriser vi har mottatt, og den benyttes til å 
sammenligne priser med tilsvarende prosjekt/ område, for å ta med disse i våres vurderinger.  
 
14) Er det noe mer å tilføye som ikke ble spurt om?   
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Prosjektdata - Rv. 2 Slomarka – Kongsvinger 
Usikkerhetsliste 
 
4.mars 2011 
Usikkerhetsmatriser 
 
3.mai 2011 
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29.mars 2012 
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Vedlegg H 
Spørreundersøkelse - Rv. 7 Sokna – Ørgenvika 
1. Navn og rolle i prosjektet?  
Erik Furuseth (prosjektleder) 
 
2. Når visste man at usikkerhetsstyring skulle benyttes i prosjektet?  
Kravet om usikkerhetsstyring har for så vidt ligget der fra prosjektstart, og jeg har tidligere 
brukt dette som hjelpemiddel på rv. 2 Kløfta – Kongsvinger, dog i mye enklere form. 
 
3. Hvordan ble usikkerhetsstyring innført blant prosjektets deltakere?  
Høringsutgaven for veileder usikkerhetsstyring var kjent og distribuert blant sentrale 
prosjektdeltagere. 
 
4. Hvem skulle være med på prosessen, og hvor lang tid fikk de til å forberede seg?  
Sentrale prosjektmedarbeidere samt controllere ble invitert til et “praktisk seminar”; hvor de 
på forhånd hadde fått i oppgave å identifisere usikkerheter. Seminaret ble ledet av Geir 
Enersen, og ansatte på byggherreseksjonen i Vegdirektoratet deltok. 
 
a. Fikk deltakerne noen forberedelsesnotater eller liknende?  
 
b. Hvordan forberedte deltakerne seg? 
 
5. Hvordan har deltakerne blitt involvert videre i usikkerhetsoppfølgingen?  
Arbeidet med selve systemet har stoppet noe opp, da vi føler det er vanskelig tilgjengelig, og 
vel akademisk.  Om ikke lenge skal vi ha et nytt seminar med Enersen, for deretter å være 
selvdrevne. 
 
6. Hva burde eventuelt blitt gjort annerledes i startfasen av prosessen?  
Antagelig burde noe ha vært gjort annerledes i selve utviklingsfasen av systemet, men det 
kommer jeg tilbake til. 
 
7. Når mener du arbeidet burde ha startet for å få best effekt?  
Arbeidet med å redusere prosjektets usikkerheter startet fra første dag som prosjektleder, og 
målet var å revidere planene (regulering) slik at risiko og usikkerhet ble redusert. Eksempelvis 
er veglinje flyttet fra kvikkleireområde til sikker grunn, kompliserte krysskonstruksjoner er 
endret, og betongbruer er forkortet og forenklet. Antagelig med innsparing >100 mill. kr. 
Dette har medført behov for omregulering, som er gjennomført uten at prosjektet er forsinket. 
Under prosjekteringen er det gjort mindre endringer for å redusere risiko og kostnader. Blant 
annet har mindre linjejusteringer bedret stabilitet mot jernbanen og nesten eliminert behovet 
for støttemurer. 
 
8. I hvilken grad har dere vektlagt å lete etter potensielle muligheter i prosjektet?  
Se spørsmål 7. 
 
9. Finnes det noen konkrete faktorer til hvorfor dere har lykkes/feilet med å følge opp 
usikkerhetsstyring gjennom prosjektet? 
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Slik systemet fremstår i dag er det altfor “akademisk”. Det vi trenger, er en oversikt over 
viktige usikkerheter, hvor vi etter beste evne søker å sette kostnadstall på usikkerheten. 
 
10. Hva er det som eventuelt kan forbedres, eller bør endres? 
Det er stor samstemmighet blant prosjektledere på store prosjekter om at et system for 
systematisk vurdering av usikkerheter og risiko er nødvendig. Det er muligens enda større 
enighet om at vi trenger et system som er relativt mye enklere enn det som nå er (forsøkt) 
innført. Se spørsmål 9. 
 
11. Hvordan gikk dere frem for å fordele usikkerheter blant prosjektets deltakere? 
Vi har ikke fordelt usikkerheter, men i fellesskap forsøkt å finne mulige usikkerheter. Når det 
så til slutt dukket opp uventede forhold, sto de selvfølgelig ikke på lista, fordi ingen hadde sett 
noen usikkerhet i morenemassers vannømfintlighet. 
 
12. Kan du beskrive noen fordeler eller ulemper dere har opplevd i sammenheng med 
usikkerhetsarbeidet? 
Fordelen har vært at vi har vært “tvunget” til å gå gjennom prosjektet med henblikk på å finne 
usikkerheter og kostnadene ved disse. Ulempen er at vi har satt oss fast i bruken av systemet, 
med vurdering av risiko, sannsynlighet etc. 
 
13. Hvordan har kostnadsbanken blitt brukt i prosjektet, dersom denne er tatt i bruk? 
Kostnadsbanken inneholder så vidt jeg vet kostnadsdata fra prosjekter som entreprenørene 
regnet på for flere år tilbake, med andre markedsforhold og annen maskinutrustning. Det vi 
bruker, er selvfølgelig ferske anbudspriser fra tilsvarende anlegg. (Det er meg komplett 
uforståelig at ingen ansvarlig har tatt tak i dette systemet!) 
 
14. Er det noe mer å tilføye som ikke ble spurt om? 
Vurdering av usikkerhet i et prosjekt er viktig. Enda viktigere er det å planlegge løsninger som 
reduserer risiko, og som ikke gir overraskelser i utførelsesfasen. 
 
Takk for at du tok deg tid   
 
 
 
 
